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Izjava o avtorstvu 
Vpliv internega komuniciranja in vodenja na zavzetost zaposlenih 
 
Magistrsko delo obravnava vprašanje vpliva internega komuniciranja in vodenja na 
zavzetost zaposlenih. Zavzetost zaposlenih je pozitivno, z delom povezano stanje, za 
katerega so značilne vitalnost, predanost in vpetost. Na zavzetost vplivajo številni 
organizacijski in situacijski dejavniki, pa tudi individualne značilnosti posameznikov. 
Model delovnih zahtev in virov pojasnjuje, da v organizacijskem okolju obstajajo številni 
delovni viri, ki posamično ali skupaj z osebnimi viri zaženejo motivacijski proces, ki vodi 
v zavzetost zaposlenih. Cilj naloge je preučiti dva izmed delovnih virov in njun vpliv na 
zavzetost zaposlenih, in sicer interno komuniciranje ter vodenje. Magistrsko delo je 
razdeljeno na teoretični in empirični del. V prvem so predstavljene temeljne 
konceptualizacije in definicije zavzetosti, sorodni koncepti in načini merjenja. Sledi 
predstavitev modela delovnih zahtev in virov ter integriranega modela zavzetosti 
zaposlenih. Podrobneje sta predstavljena interno komuniciranje in vodenje ter njun vpliv 
na zavzetost zaposlenih. Drugi del je namenjen predstavitvi kvantitativne raziskave, ki 
potrjuje hipotezo, da večje kot je zadovoljstvo z internim komuniciranjem, večja bo 
zavzetost zaposlenih, a zavrača hipotezo, da transformacijsko vodenje pozitivno vpliva 
na zavzetost. Ključna ugotovitev je, da učinkovito interno komuniciranje vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih z internim komuniciranjem in tako vodi v zavzetost zaposlenih.  
 
KLJUČNE BESEDE: zavzetost zaposlenih, delovna zavzetost, interno komuniciranje, 
vodenje, model delovnih zahtev in virov. 
 
Influence of internal communication and leadership on employee engagement 
 
The master thesis deals with the question of the influence of internal communication and 
leadership on employee engagement. Employee engagement is a positive, work-related 
state of mind, characterized by vigor, dedication and absorption. Many organizational and 
situational factors, as well as the individual characteristics, are considered as antecedents 
of engagement. Job demand-resource model explains that there are many job resources in 
the organizational environment that, individually or together with personal resources, 
start a motivational process leading to employee engagement. The objective of this paper 
is to examine two of the job resources and their influence on employee engagement, 
namely internal communication and leadership. The master thesis is divided into a 
theoretical and empirical part. The first presents the basic conceptualizations and 
definitions of engagement, related concepts and methods of measurement. This is 
followed by job demand-resource model and an integrated model of employee 
engagement. Internal communication and leadership and their impact on employee 
engagement are presented in greater detail. The second part presents a quantitative study 
that confirms the hypothesis that the greater the satisfaction with internal communication, 
the greater the employee engagement, but rejects the hypothesis that transformational 
leadership has a positive influence on employee engagement. The key finding is that 
effective internal communication affects the satisfaction of employees with internal 
communication and thus leads to employee engagement. 
 
KEYWORDS: employee engagement, work engagement, internal communication, 
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Zavzetost zaposlenih zbuja zanimanje organizacij in akademikov po svetu zaradi njenih 
pozitivnih učinkov na organizacijske rezultate, kot so na primer učinkovitost, inovativnost, 
konkurenčnost ter produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih (Bakker, Schaufeli, Leiter in Taris, 
2008; Welch, 2011). Sodobne organizacije potrebujejo zaposlene, ki so psihološko povezani s 
svojim delom, so proaktivni, energični ter predani in so zavzeti s svojim delom (Leiter in 
Bakker, 2010, str. 1). V visoko konkurenčnem okolju je lahko morda prav zavzetost zaposlenih 
ključna konkurenčna prednost podjetij. 
Avtor prve konceptualizacije zavzetosti v povezavi z delom je Kahn (1990), ki zavzetost 
razume kot prenos posameznikovega jaza na njegovo delovno vlogo, pri čemer se posameznik 
fizično, kognitivno in emocionalno vključi in izrazi. Kasneje relativno drugačen pristop 
ponudita Maslach in Leiter (2002), ki zavzetost definirata kot diametralno nasprotje izgorelosti. 
Za zavzetost je značilna visoka raven energije, visoka vključenost in visoka učinkovitost, za 
izgorelost pa izčrpanost, cinizem in neučinkovitost. Podobno zavzetost razumejo Schaufeli, 
Salanova, Gonzáles-Romá in Bakker (2002), saj oboji trdijo, da gre za pozitivno, z delom 
povezano stanje. A zadnji trdijo, da je zavzetost ločen in neodvisen koncept, za katerega so 
značilne vitalnost, predanost in vpetost (Schaufeli in drugi, 2002). Vitalnost se kaže skozi 
visoko raven energije in pripravljenost vložiti trud v delo, predanost kot občutenje 
pomembnosti, entuziazma in ponosa, za vpetost pa je značilna visoka mera koncentracije in 
osredotočenosti zaposlenega, ki mu delovni čas hitro teče.  
Bakker in Demerouti (2007) za pojasnjevanje dejavnikov zavzetosti uporabita model delovnih 
zahtev in virov. Avtorja ugotavljata, da za vsako delovno mesto obstajajo določeni faktorji 
tveganja, ki jih lahko ločimo na delovne zahteve in vire. Delovne zahteve so fizični, psihološki, 
družbeni in organizacijski aspekti na delovnem mestu, ki zahtevajo trud in so povezani z 
določenimi fizičnimi ali psihološkimi stroški. Nasprotno pa so delovni viri tisti pogoji, ki 
delujejo v smeri uresničitve delovnih ciljev in zmanjšujejo delovne zahteve (Bakker, Hakanen, 
Demerouti in Xanthopoulou, 2007). Na osnovi modela delovnih zahtev in virov Bakker in 
Demerouti (2008) razvijeta model delovne zavzetosti. Delovni viri (kot so na primer avtonomija 
in povratne informacije o delu) posamično ali skupaj z osebnimi viri (kot so na primer 
optimizem, občutek učinkovitosti) začnejo motivacijski proces, ki vodi v zavzetost zaposlenih, 
ta pa v večjo učinkovitost. 
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Cilj magistrskega dela je preučiti dva izmed delovnih virov in njun vpliv na zavzetost 
zaposlenih, in sicer interno komuniciranje ter vodenje. Interno komuniciranje je prepoznano 
kot pomemben dejavnik za razvoj zavzetosti zaposlenih (Kahn, 1992; Suryanarayan in Israel, 
2012; Balakrishnan in Masthan, 2013), vendar na področju korporativnih komunikacij 
primanjkuje raziskav, kako in na kakšen način interno komuniciranje vpliva na zavzetost 
zaposlenih (Welch, 2011). Številni avtorji kot pomemben delovni vir navajajo tudi različne 
vidike vodenja (Schaufeli in Schaufeli, 2004; May, Gilson in Harter, 2004; Papalexandris in 
Galanaki, 2012). Namen naloge je dodati prispevek k razumevanju dejavnikov zavzetosti, 
natančneje razumeti, kako interno komuniciranje in vodenje vplivata na zavzetost. Zato smo 
oblikovali dve hipotezi: 
1. Višje kot je zadovoljstvo zaposlenih z internim komuniciranjem, višja je zavzetost 
zaposlenih. 
2. Transformacijsko vodenje ima pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih. 
Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela – teoretični in praktični del. V prvi polovici 
teoretičnega dela bomo z analizo in interpretacijo sekundarnih virov opredelili koncept 
zavzetosti zaposlenih, ga ločili od sorodnih konceptov ter predstavili načine merjenja 
zavzetosti. V drugi polovici teoretičnega dela bomo z enako metodo raziskali dejavnike, ki 
vodijo k zavzetosti in podrobneje opredelili model delovnih zahtev in virov kot ključen model 
razumevanja organizacijskega okolja in nastanka pogojev za zavzetost. Predstavili bomo 
integrirani model zavzetosti zaposlenih ter izbrana dejavnika – interno komuniciranje in 
vodenje. Drugi, praktični del, bo empirični, kjer bomo naredili statistično analizo podatkov, 
pridobljenih s kvantitativno metodo strukturiranega anketnega vprašalnika. Anketa bo izvedena 
po spletu na priložnostnem vzorcu približno dvestotih respondentov. Odgovore bomo 
analizirali v programu SPSS, preverili merske instrumente za merjenje spremenljivk in 
interpretirali rezultate. V zadnjem delu bomo predstavili še ključne ugotovitve, navedli 




2 Zavzetost zaposlenih 
 
Zavzetost zaposlenih je relativno nov koncept (Macey in Schneider, 2008, str. 3). Besedo 
zavzeti (angl. engage) sta prva v kontekstu organizacijske psihologije uporabila Katz in Kahn 
leta 1978, kasneje pa se je Kahn lotil preučevanje osebne zavzetosti v povezavi z delovno vlogo 
(Sharma in Kaur, 2014, str. 43). Zatem so se številni avtorji lotili operacionalizacije in zavzetost 
definirali bodisi kot odnos, kot psihološko stanje ali kot set vedenj. Vendar še danes tako med 
praktiki kot med znanstveniki ni dogovora oziroma strinjanja glede enotne konceptualizacije 
zavzetosti (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 11), zato tudi jasna in priznana definicija zavzetosti 
ne obstaja (Sharma in Kaur, 2014, str. 40). 
Koncept zavzetosti zaposlenih je vzbudil mnogo zanimanja tako v domeni praktikov kot 
akademikov (Albrecht, 2010, str. 3). Prav zanimanje poslovnega sveta nad zavzetostjo in 
njenimi posledicami je spodbudilo tudi znanstveno preučevanje konstrukta. Zavzetost 
zaposlenih je sprva postala interesantna tema med svetovalnimi podjetji in v poslovnem svetu 
(Saks 2006, str. 600). Organizacije se v konkurenčnem okolju soočajo z novimi izzivi, kot so 
na primer povečana finančna nestabilnost, nove tehnologije in drugačne vrednote med mladimi 
zaposlenimi, zavzetost zaposlenih pa je postala eden izmed pomembnih konceptov, ki bi lahko 
pomagal organizacijam bolje izkoristiti potencial zaposlenih (Burke, Koyuncu, Fiksenbaum in 
Tekin, 2013, str. 193). Da so organizacije v sodobnem svetu lahko učinkovite in konkurenčne, 
morajo poskrbeti, da zaposleni na delovnem mestu uporabijo vse svoje zmogljivosti (Bakker, 
Albrecht in Leiter, 2011, str. 5). »Poslovne potrebe vodi intenzivna, pogosto globalna 
konkurenca, kar povečuje potrebo po tem, da so zaposleni čustveno in kognitivno predani 
organizaciji, njihovim strankam in delu« (Rothmann in Rothmann Jr, 2010, str. 27). Sodobne 
organizacije potrebujejo zaposlene, ki so psihološko povezani s svojim delom, ki so proaktivni 
in zavezani k visokokakovostnim standardom učinkovitosti. Potrebujejo zaposlene, ki so 
energični in predani, ki so zavzeti s svojim delom (Leiter in Bakker, 2010, str. 1).  
Zavzeti zaposleni so popolnoma povezani s svojo delovno vlogo, imajo visoko raven energije, 
so posvečeni svojemu delu in zatopljeni v delovne aktivnosti (Bakker 2011, str. 265). Imajo 
pozitiven odnos in so visoko aktivni, zato ustvarjajo svoj lasten pozitiven feedback v obliki 
spoštovanja, prepoznavnosti in uspeha (Bakker in drugi, 2011, str. 5). Nedavne študije kažejo, 
da je zavzetost zaposlenih pozitivno povezana z zadovoljstvom strank, manjšim absentizmom, 
vedenjem znotraj in zunaj delovnih zadolžitev, inovativnostjo, kreativnostjo in finančnimi 
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rezultati, kot so povečan donos sredstev, višji zaslužek na zaposlenega in večja rast prodaje 
(Salanova, Agut in Peiro, 2005; Harter, Schmidt in Hayes, 2002; Bates, 2004). Christensen 
Hugs in Rog (2008, str. 749) trdita, da bolj kot je zaposleni zavzet, bolj je verjetno, da bo govoril 
pozitivno o organizaciji in tako pozitivno prispeval k gradnji znamke delodajalca. Zavzetost 
zaposlenih pa ima poleg pozitivnih posledic za organizacijo tudi pozitivne posledica za 
posameznika. Zavzeti zaposleni so v splošnem bolj zadovoljni z delom, imajo manj namer o 
prenehanju dela in poročajo o manjšem konfliktu med delom in zasebnostjo ter zasebnostjo in 
delom (Burke in drugi, 2013, str. 199). 
Izraza zavzetost zaposlenega oziroma zavzetost zaposlenih (angl. employee engagement) in 
delovna zavzetost (angl. work engagement) se običajno uporabljata izmenično. Schaufeli in 
Salanova (2011, str. 40) predlagata uporabo izraza delovna zavzetost, ki se nanaša na 
posameznikov odnos do njegovega dela. Zavzetost zaposlenega pa je širši pojem, ki lahko poleg 
odnosa do dela vključuje še odnos zaposlenega do poklicne vloge in do organizacije, v kateri 
dela (prav tam). V nalogi bo uporabljen izraz zavzetost zaposlenih, razen kadar gre za specifične 
definicije, kjer bo uporabljen enak izraz, kot ga uporablja prvotni avtor. 
 
2.1 Osebna zavzetost 
Leta 1990 je Kahn predstavil koncept osebne zavzetosti in nezavzetosti v povezavi z delom. 
Njegova teorija temelji na predpostavki, da predhodni koncepti, kot so vpletenost v delo, 
organizacijska pripadnost in notranja motivacija, ne opisujejo dovolj dobro posameznikove 
izkušnje znotraj njegove delovne vloge (Simpson, 2009, str. 1018) oziroma ne pojasnijo, kaj 
pomeni biti psihološko prisoten v določenem trenutku in v specifični situaciji (Kahn, 1990, str. 
693). Kahn pri konceptualizaciji izhaja iz Goffmanove teorije, po kateri »ljudje nenehno igramo 
same sebe v vsakdanjem teatru socialne interakcije« (Ule, 2005, str. 213), in za osnovo vzame 
vključevanje in izključevanje ljudi v svoje vloge, ki pa jo zaradi kompleksnosti 
organizacijskega področja nadgradi. 
Kahn (1990) definira zavzetost kot prenos posameznikovega jaza na njegovo delovno vlogo, 
pri čemer se »ljudje vključijo in izrazijo fizično, kognitivno in emocionalno med igranjem 
vloge« (Kahn, 1990, str. 694). Fizični vidik se veže na fizično energijo, ki jo zaposleni 
investirajo, da bi izpolnili vlogo, kognitivni vidik je povezan s prepričanji zaposlenih, vodji in 
delovnimi pogoji, emocionalni vidik pa se nanaša na način, na katerega zaposleni čutijo, ter 
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njihov pozitiven ali negativen odnos do organizacije in njenih vodij (Tkalac Verčič in Pološki 
Vokić 2017, 886). Gre za dinamično razmerje med posameznikom, ki svojo osebno energijo 
prenaša na delovno vlogo in delovno vlogo, ki posamezniku omogoča, da se izraža (Schaufeli 
in Bakker, 2010, str. 12). Ko je posameznik zavzet, je fizično vključen, kognitivno pozoren in 
čustveno vpleten. Prav nasprotno pa je pri osebni nezavzetosti, kjer se posameznikov jaz 
oddvoji od delovne vloge oziroma se »ljudje umaknejo in branijo fizično, kognitivno in 
emocionalno med igranjem vloge« (Kahn, 1990, str. 694). 
Kahn (1990) je v svoji kvalitativni študiji na primeru dveh organizacij iskal in raziskoval 
pogoje, pod katerimi posamezniki postanejo zavzeti oziroma nezavzeti. Definiral je tri 
psihološke pogoje, katerih prisotnost spodbuja posameznike, da postanejo zavzeti, njihova 
odsotnost pa, da postanejo nezavzeti. Trije pogoji, ki skupaj določajo, kako ljudje igrajo svoje 
delovne vloge so: smiselnost, varnost in dostopnost (Kahn, 1990, str. 703). Psihološka 
smiselnost se nanaša na donosnost in »je občutek, da oseba dobi donos na svojo investicijo sebe 
v valuti fizične, kognitivne ali emocionalne energije« (Kahn, 1990, str. 703‒704). Nanjo 
vplivajo naloge, vloge in delovne interakcije. Psihološka varnost je občutek brezskrbnosti nad 
posledicami, ki jih prenos jaza na delovno vlogo prinaša za samopodobo, status in kariero 
(Kahn, 1990, str. 708). Na to dimenzijo vlivajo medosebni odnosi, skupinska in medskupinska 
dinamika, stil in procesi vodenja ter organizacijske norme. Psihološka dostopnost pa se nanaša 
na fizične, čustvene in psihološke vire, ki omogočajo zavzetost v določenem trenutku (Kahn, 
1990, str. 714). Na to dimenzijo vplivajo štirje dejavniki, in sicer fizična energija, čustvena 
energija, negotovost in zunanje življenje.  
Kahn (1992) je svoj model nadgradil s konceptom psihološke prisotnosti in njenega vpliva na 
osebno zavzetost. Zavzetost razume kot manifestacijo posebnega duševnega stanja – psihološke 
prisotnosti, kjer posameznik vloži energijo v delovno vlogo, kar se odraža v pozitivnih 
posledicah tako na individualnem nivoju (osebna rast in razvoj) kot na nivoju organizacije 
(uspešnost delovanja) (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 12‒13). Psihološka prisotnost je stanje, 
ko je posameznik popolnoma prisoten oziroma se počuti in je pozoren, povezan, integriran in 
osredotočen na svojo vlogo (Kahn, 1992, str. 322). Ko posameznik najde pomen, se počuti 
varnega ter ima potrebne interne in eksterne vire za svojo delovno vlogo, je popolnoma prisoten 
in posledično zavzet (Simpson, 2009, str. 1019).  
Na podlagi Kahnovega modela je nekaj let kasneje Rothbard (2001) preučevala zavzetost 
znotraj različnih vlog na delu in v družini. Ugotovila je, da so posamezniki zavzeti oziroma 
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vključeni v številne vloge tako na delovnem mestu kot zasebno in da ima zavzetost v eni vlogi 
posledice tudi na druge vloge na način, da slabi ali krepi sposobnost posameznikov, da so 
zavzeti tudi v drugi vlogi. Oblikovala je nekoliko drugačen pogled in zavzetost definirala kot 
dvodimenzionalen motivacijski konstrukt, ki vključuje pozornost in absorpcijo. Pozornost 
predstavlja zaznavno dostopnost in količino časa, ki ga nekdo preživi z mislimi na vlogo, 
absorpcija pa je vključenost v vlogo in se nanaša na intenzivnost fokusa na to vlogo (Rothbard, 
2001, str. 656).  
May in drugi (2004) so testirali Kahnov model z empirično študijo, v kateri so preučevali tri 
psihološke pogoje za zavzetost (smiselnost, varnost in dostopnost) in oblikovali merski 
instrument za merjenje treh komponent zavzetosti (fizične, kognitivne in emocionalne). V 
potrditev Kahnovi teoriji so ugotovili, da so smiselnost, varnost in dostopnost bistveno 
povezane z zavzetostjo. 
 
2.2 Zavzetost kot antiteza izgorelosti 
Drugačen pristop k zavzetosti predstavita Maslach in Leiter (2002), ki razširita koncept 
izgorelosti in zavzetost definirata kot njeno diametralno nasprotje. Posamezniki se v vsakem 
trenutku nahajajo v kontinuumu, ki ga na eni strani definira izgorelost, na drugi pa zavzetost 
(Simpson, 2009, str. 1019). Nasprotno od tistih, ki trpijo za izgorelostjo, imajo zavzeti zaposleni 
občutek energične in učinkovite povezave z delom, svoje delo pa vidijo kot polno izzivov, 
namesto stresnega in zahtevnega, kot se dogaja pri izgorelosti (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 
13). 
Izgorelost je psihološki sindrom, za katerega so značilne izčrpanost, cinizem in neučinkovitost 
(Maslach in Leiter, 2002, str. 16). Izčrpanost je prva reakcija na previsoke delovne zahteve in 
se nanaša na telesno in čustveno preobremenjenost in izžetost, za cinizem je značilen zmanjšan 
prispevek k delu ter hladen in odmaknjen odnos do dela in sodelavcev, neučinkovitost pa se 
nanaša na občutke nezmožnosti in neizvedljivosti projektov (Maslach in Leiter, 2002, str. 17). 
Maslach in Leiter (2002) definirata zavzetost kot nasprotje izgorelosti. Zanjo so značilne 
energija, prizadevnost in učinkovitost. V primeru izgorelosti se energičnost spremeni v 
izčrpanost, prizadevnost v cinizem in učinkovitost v neučinkovitost.  
Maslach in Leiter (2002) navajata šest področij organizacijskega okolja, znotraj katerih različni 
dejavniki vplivajo na razvoj zavzetosti ali izgorelosti. »Ti dejavniki lahko prispevajo k 
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izčrpanosti ali vzdržujejo energijo, ki jo ljudje vlagajo v svoje delo. Lahko povzročijo cinizem 
in odtujenost ali vzpodbujajo večjo povezanost in predanost delu. Ustvarjajo pomanjkanje 
doseganja ciljev in nezadostnost ali vodijo k večji učinkovitosti in doseganju ciljev« (Maslach 
in Leiter, 2002, str. 144). Šest področij organizacijskega okolja je: obremenjenost z delom, 
nadzor, nagrajevanje, trdnost skupnosti, poštenost in vrednote (Maslach in Leiter, 2002). V 
primeru neskladja med zaposlenim in njegovim delom (preobremenjenosti z delom, 
pomanjkanjem nadzora, nezadostnim nagrajevanjem, odsotnosti trdne skupnosti, 
pomanjkanjem poštenosti in konfliktom vrednot) lahko pride do izgorelosti, v primeru 
prilagojenosti (znosna obremenjenost z delom, občutek za možnost izbiranja, priznanje in 
nagrade, občutek pripadnosti skupini, poštenost in smiselnost) pa do zavzetosti. 
 
2.3 Delovna zavzetost 
Alternativni pogled, ki prav tako kot Maslach in Leiter (2002) delovno zavzetost razume kot 
pozitivno, z delom povezano stanje, so v svojem delu predstavili Schaufeli in drugi (2002). 
Avtorji podobno kot Maslach in Leiter (2002) izhajajo iz ideje, da sta zavzetost in izgorelost 
nasprotni psihološki stanji, vendar trdijo, da nista diametralno povezani – zaposleni, ki je močno 
zavzet, ne doživlja nujno hkrati tudi nizke ravni izgorelosti in obratno. Schaufeli in drugi (2002) 
razumejo delovno zavzetost kot neodvisen koncept in jo definirajo kot »pozitivno, 
izpopolnjujoče, z delom povezano stanje, za katerega so značilne vitalnost, predanost in 
vpetost« (Schaufeli in drugi, 2002, str. 74). Gre za obstojno in prodorno čustveno-zaznavno 
stanje, ki ni usmerjeno na določene objekte, dogodke, posameznike ali vedenje. Podobno kot 
Kahn (1990) avtorji navajajo fizično, kognitivno in čustveno komponento zavzetosti. A medtem 
ko Kahn gradi na definiciji zavzetosti kot razširitvi jaza in kot referenco za zavzetost vzame 
delovno vlogo, model zavzetosti Schaufelija in drugih kot referenco za zavzetost jemlje delo 
oziroma delovne aktivnosti (Schaufeli in drugi, 2002). 
Schaufeli in drugi (2002) zavzetost definirajo kot pozitivno antitezo izgorelosti, vendar z 
lastnimi značilnostmi in strukturo. Avtorji gradijo na dveh dimenzijah oziroma kontinuumih. 
Kontinuum, ki ga na eni strani omejuje vitalnost, na drugi pa izčrpanost, je kontinuum aktivacije 
oziroma energije. Drugi kontinuum identifikacije pa sega od cinizma na eni do predanosti na 
drugi strani (Gonzáles-Romá, Schaufeli, Bakker in Lloret, 2006). Za zavzetost sta značilni 
vitalnost (visok nivo aktivacije) in predanost (visok nivo identifikacije), nasprotno pa je 
izgorelost kombinacija izčrpanosti (nizke aktivacije) in cinizma (nizkega nivoja identifikacije) 
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(Schaufeli in drugi, 2002, str. 74). Medtem ko izgorelost kot tretji element vključuje 
(zmanjšano) učinkovitost, je tretji element delovne zavzetosti vpetost (Schaufeli in Bakker, 
2010, str. 13). Vitalnost in predanost sta torej direktno nasprotje dveh glavnih elementov 
izgorelosti, izčrpanosti in cinizma (Schaufeli in Taris, 2005), vendar pa »zmanjšana 
učinkovitost in vpetost nista druga drugi nasprotni, pač pa sta konceptualno različna aspekta, ki 
ne ležita na istem kontinuumu« (Schaufeli in drugi, 2002, str. 74) in prav zato delovna zavzetost 
ni diametralno nasprotje izgorelosti. 
Za zavzetost so torej značilne vitalnost, predanost in vpetost. Vitalnost se kaže skozi visoko 
raven energije in duševne stimulacije, skozi pripravljenost vložiti trud v delo in vztrajnost tudi 
v težkih situacijah. Predanost označuje občutenje pomembnosti, entuziazma, smiselnosti, 
ponosa in izzivov. Za vpetost pa je značilna visoka mera koncentracije in osredotočenosti 
zaposlenega, ki mu delovni čas hitro teče (Schaufeli in drugi, 2002, str. 74‒75). Delovna 
zavzetost zajema, kako delavci občutijo svoje delo – kot stimulativno in energično ter nekaj, 
čemur želijo posvetiti svoj čas in trud (vitalnost), kot nekaj, kar je pomembno in smiselno 
(predanost) in kot nekaj, kar delajo z zanosom in so na to osredotočeni (vpetost) (Bakker in 
drugi, 2011, str. 5). 
 
2.4 Zavzetost zaposlenega 
Harter in drugi (2002) svoj model gradijo na številnih raziskavah znotraj raziskovalne hiše 
Gallup. Tako kot Kahn (1990) trdijo, da se zavzetost pojavi, ko so posamezniki čustveno 
povezani z drugimi in kognitivno pozorni, in se »nanaša na posameznikovo vključenost, 
zadovoljstvo in tudi entuziazem do dela« (Harter in drugi, 2002, str. 269). Za pojav zavzetosti 
so nujni štirje predhodni elementi: 
a) izpolnitev osnovnih potreb (jasnost pričakovanj ter osnovni materiali in oprema), 
b) občutenje prispevanja k organizaciji,  
c) občutenje pripadanja nečemu onkraj sebe in  
d) zaznavanje priložnosti za razpravo o razvoju in napredku (Harter, Schmidt in Keyes, 
2003, str. 212‒212). 
»Zaposleni so čustveno in kognitivno zavzeti, ko vedo, kaj se od njih pričakuje, imajo, kar 
potrebujejo za svoje delo, imajo priložnost, da čutijo vpliv in izpolnitev pri svojem delu, čutijo, 
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da so del nečesa pomembnega s sodelavci, ki jim zaupajo in imajo možnost, da se izboljšajo in 
razvijejo« (Harter in drugi, 2002, str. 269). 
Schaufeli in Bakker (2010) kritizirata definicijo Harterja in drugih (2002), saj se prekriva z 
znanimi tradicionalnimi koncepti, kot so vključenost v delo in zadovoljstvo pri delu, oziroma 
celo ugotavljata, da je glede na predlagani merski pripomoček zavzetost praktično enaka 
splošnemu zadovoljstvu z delom (2010, str. 16). Pogled v štiri elemente, ki jih Harter in drugi 
(2002) navajajo kot predhodnike zavzetosti, razkriva, da njihova konceptualizacija temelji na 
zaznanih delovnih virih, ne pa na sami zavzetosti. Namesto, da bi se osredotočala na izkušnjo 
zavzetosti v smislu vključenosti, zadovoljstva in entuziazma, gradi na predhodnikih zavzetosti 
v smislu zaznanih delovnih sredstev (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 15). 
 
2.5 Zavzetost kot vseobsegajoč konstrukt 
Macey in Schneider (2008) imata na zavzetost drugačen pogled. Avtorja ugotavljata, da se 
pojem zavzetosti na poljudnem področju uporablja kot opis psihološkega stanja, konstrukt 
učinkovitosti, dispozicija ali pa kot kombinacija vsega naštetega in da tudi na znanstvenem 
področju zanj ne obstaja jasna in enoznačna definicija. Vsem tem definicijam je skupno, da 
zavzetost definirajo kot zaželeno stanje, ki služi organizacijskim namenom in nosi konotacije 
vključenosti v delo, organizacijske pripadnosti, strasti, entuziazma in energije (Macey in 
Schneider, 2008, str. 4). Avtorja zato definirata zavzetost kot agregiran multidimenzionalen 
konstrukt. Njun konceptualni okvir (glej sliko 2.1) vključuje tako psihološko stanje kot tudi 
vedenje, ki temu sledi. Vključuje dispozicijsko zavzetost (angl. trait engagement), psihološko 
zavzetost (angl. psychological state engagement) in vedenjsko zavzetost (angl. behavioral 




















Vir: Macey in Schneider 2008, str. 6. 
Dispozicijska zavzetost se nanaša na nagnjenost in usmerjenost za doživljanje sveta iz 
določenega zornega kota (na primer pozitivna vnema, za katero so značilni občutki 
entuziazma). Ljudje z določenimi predispozicijami, kot so na primer pozitiven pogled na 
življenje in svet, proaktivnost in vestnost, so bolj nagnjeni k zavzetosti. Dispozicijska zavzetost 
se kaže v psihološki zavzetosti, ki predstavlja vsakodnevno občutenje zavzetosti. Zaposleni 
psihološko zavzetost občutijo kot zadovoljstvo, vključenost, pripadnost in zatopljenost in je 
predhodnica vedenjske zavzetosti. Pri tej gre za dejansko vedenje, ki se najpogosteje izrazi kot 
vedenje izven delovnih zadolžitev (Macey in Schneider, 2008). Kot je razvidno iz slike 2.1, 
imajo delo in delovni pogoji direktne in posredne vplive na zavzetost. 
Bakker in drugi (2008, str. 189) kritizirajo Maceyevo in Schneiderjevo definicijo zavzetosti kot 
vseobsegajočega konstrukta, ki vključuje različne tipe zavzetosti, od katerih vsaka nosi naprej 
določene koncepte, in zagovarjajo operacionalizacijo zavzetosti kot edinstvenega in 
specifičnega koncepta. Tudi Saks (2008) kritizira model Maceya in Schneiderja, saj služi kot 
vseobsegajoči pojem, za kar koli želiš. Saks (2008) v predlaganem modelu vidi več težav: 
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- delitev konceptov v tri pakete zavzetosti povzroča več zmede in nekonsistentnosti pri 
pojasnjevanju in merjenju zavzetosti; 
- definiranje psihološke zavzetosti kot predhodnice vedenjske zavzetosti ni ustrezno, saj 
se psihološka zavzetost kaže pred, med in po vedenjski; 
- opredeljevanje zavzetosti v smislu diskrecijskega napora in vedenja izven delovnih 
zadolžitev ni ustrezno, saj ni skladno z znanstvenimi definicijami zavzetosti, hkrati pa 
gre za vedenje izven delovnih zadolžitev, ki je lahko posledica zavzetosti, ne pa 
zavzetost sama. 
Saks (2006) sicer tudi sam zavzetost zaposlenih definira kot multidimenzionalen konstrukt, ki 
ima kognitivne, čustvene in vedenjske komponente, vendar je edinstven in ločen od njemu 
sorodnih konceptov, kot sta na primer organizacijska pripadnost in vključenost v delo. Saks 
(2006) podobno kot Kahn (1990) kot referenco za zavzetost vzame delovno vlogo in ločuje 
med zavzetostjo z delom (opravljanje delovne vloge) in zavzetostjo z organizacijo (opravljanje 
vloge člana organizacije). Kljub dobremu intuitivnemu apelu pa se Saksov pristop na 
raziskovalnem področju ni najbolj uveljavil (Schaufeli, 2014, str. 19). 
2.6 Sorodni koncepti 
Ključno za razumevanje zavzetosti je tudi poznavanje sorodnih konceptov, kjer je potrebno 
identificirati morebitno dodano vrednost, ki jo je koncept zavzetosti dodal tradicionalnim 
oziroma sorodnim konceptom (Schaufeli & Bakker, 2010, str. 13). Poznavanje sorodnih 
konceptov je pomembno tudi zato, ker enotna definicija in konceptualizacija zavzetosti ne 
obstajata, zaradi česar lahko v praksi prihaja do zamenjave s sorodnimi koncepti. Schaufeli in 
Bakker (2010, str. 14) sta identificirala osem tovrstnih konceptov, ki jih štejeta kot sorodne 
zavzetosti zaposlenih in se nanašajo bodisi na vedenje, prepričanje oziroma vpliv ali pa se 
nanašajo na bolj zahtevna psihološka stanja. To so: 
- vedenje izven delovnih zadolžitev (angl. extra-role behavior) oziroma vedenje v 
dobrobit organizacije (angl. organizational citizenship behavior), 
- osebna pobuda (angl. personal initiative), 
- vključenost v delo (angl. job involvement), 
- organizacijska pripadnost (angl. organizational commitment),  
- zadovoljstvo pri delu (angl. job satisfaction),  
- pozitivna vnema (angl. positive affectivity), 
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- zatopljenost (angl. flow) in 
- deloholizem (angl. workaholism). 
Koncepta vedenje izven delovnih zadolžitev in osebna pobuda se nanašata na vedenje, koncepta 
organizacijska pripadnost in vključenost v delo se navezujeta na prepričanja, koncepta 
zadovoljstvo pri delu in pozitivna vnema pa se nanašata na vpliv. Koncepta zatopljenost in 
deloholizem predstavljata koncepta podobna zavzetosti, a gre za psihološko zahtevnejši stanji 
(Schaufeli in Bakker, 2010, str. 14). 
Vedenje izven delovnih zadolžitev 
Schaufeli in Bakker (2010, str. 14) ugotavljata, da lahko zaposleni pri svojem delu izkazuje 
določena vedenja, ki so zunaj zahtevanih delovnih nalog. Vedenje izven delovnih zadolžitev 
vključuje prostovoljna in neformalna vedenja, ki pomagajo sodelavcem in organizaciji, medtem 
ko je fokus zavzetosti formalna vloga posameznika v primerjavi z vedenjem izven delovnih 
zadolžitev in prostovoljnega vedenja (Saks, 2006, str. 602). Vedenje znotraj delovnih zadolžitev 
(angl. in-role behavior) predstavlja formalno zahtevano vedenje, ki služi za izpolnjevanje ciljev 
organizacije, vedenje izven delovnih zadolžitev pa v delo vključuje več truda in energije (na 
primer nadure). Tu se zavzetost loči od vedenja izven delovnih zadolžitev, saj poleg večjega 
vložka v delo vključuje tudi določeno dodano vrednost v obliki drugačnosti oziroma 
kreativnosti pri delu (na primer kreativno reševanje problemov). Vedenja izven delovnih 
zadolžitev ni mogoče direktno povezati z zavzetostjo, saj ga zavzeti zaposleni lahko izkazuje 
ali pa ne, zato se v teorijo obravnava kot sorodni koncept (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 14). 
Osebna pobuda 
Frese in Fay (2001, str. 135) osebno pobudo definirata kot delovno vedenje, za katerega so 
značilni narava samodejnega zagona, proaktiven pristop in vztrajnost pri premagovanju težav, 
ki se pojavljajo pri zasledovanju cilja. V svojem članku Frese in Fay (2001) ugotavljata, da so 
vidiki osebne pobude razviti ob ciljih, zbiranju informacij, načrtih in povratnih informacijah. 
Osebna pobuda ljudem omogoča bolj aktivno soočanje s težavami zaposlitve, kot so na primer 
stres, brezposelnost, karierne spremembe in podjetništvo. Osebna pobuda spremeni delovni 
položaj zaposlenih in se nanaša na uspeh, ki ga zaposleni doseže kot podjetnik. Osebna pobuda 
kot posebna oblika vedenja presega normalne, očitne oziroma običajne delovne zadolžitve. Bolj 
kot količinsko se osebna pobuda osredotoča na kakovost vedenja zaposlenega in kot takšna 
predstavlja širši koncept kot zavzetost zaposlenih (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 14). 
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Vključenost v delo 
Lodahl in Kejner1 (1965, v Schaufeli in Bakker 2010, str. 14) sta vključenost v delo definirala 
kot »stopnjo, do katere je oseba psihološko identificirana s svojim delom oziroma pomembnost 
posameznikovega dela v njegovi samopodobi«. Glede na pomen je sicer pojem vključenosti v 
delo zelo podoben sami opredelitvi zavzetosti zaposlenih, vendar gre zgolj za soroden koncept 
in se njuna pomena ne smeta enačiti (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 14). Christian, Garza in 
Slaughter (2011, str. 97) definirajo vključenost v delo kot kognitivni konstrukt, ki je kvečjemu 
vidik zavzetosti in ni enakega pomena. Poleg tega se vključenost nanaša na stopnjo, do katere 
je delo osrednjega pomena za posameznikovo identiteto, in se torej ne nanaša na delovne 
zadolžitve kot takšne, ampak na to, v kakšni meri lahko delo zadovolji posameznikove potrebe. 
Organizacijska pripadnost 
Organizacijska pripadnost je podobno kot vključenost v delo »psihološko stanje navezanosti in 
identifikacije«, v primerjavi z vključenostjo v delo pa gre tu za zavezujočo povezavo med 
posameznikom in organizacijo (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 14). Mowday, Steers in Porter 
(1979, str. 226) jo definirajo kot relativno moč posameznikove identifikacije z in vključenosti 
v konkretno organizacijo. Pri organizacijski pripadnosti gre torej za identifikacijo in 
vključenost v konkretno organizacijo, medtem ko gre pri zavzetosti za vključenost v delo samo.  
Natančneje Christian in drugi (2011, str. 97) ločujejo pojma zavzetosti zaposlenih in 
organizacijske pripadnosti glede na dva vidika: organizacijsko pripadnost je mogoče povezati 
z vrednotami organizacije kot celote, zavzetost pa predstavlja dojemanja, ki temeljijo na delu 
samem; kot drugi vidik pa avtorji poudarjajo, da gre pri zavzetosti za širši koncept, ki vključuje 
popolno predanost posameznika v smislu kognitivne, čustvene in fizične energije.    
Zadovoljstvo pri delu 
Zadovoljstvo pri delu Locke2 opredeljuje kot »prijetno ali pozitivno čustveno stanje, ki izhaja 
iz ocene dela posameznika« (Locke, 1796, v Schaufeli in Bakker, 2010, str. 14). Weiss (2002, 
str. 175) podobno definira zadovoljstvo kot »odnos, pogosto opredeljen kot pozitivno ali 
negativno ocenjena presoja nekoga o delu oziroma delovni situaciji drugega«. V nasprotju z 
zavzetostjo zaposlenih, ki se osredotoča na posameznikovo razpoloženje na delu, zadovoljstvo 
pri delu opisuje naklonjenost delu (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 14). Poleg tega ima zavzetost 
                                                     
1 Lodahl, T. M. in Kejner, M. (1965). The definition and measurement of job involvement. Journal of Applied 
Psychology, 49(1), 24–33. 
2 Locke, E. A. (1796). The nature and causes of job satisfaction. V M. Dunette (ur.), Handbook of industrial and 
organizational psychology (str. 1297–1349). Chicago: Rand-McNally. 
19 
 
konotacijo aktivacije (entuziazem, biti v pripravljenosti, navdušenje, vznesenost), medtem ko 
ima zadovoljstvo konotacijo popolne zadovoljitve (veselje, umirjenost, vedrina, sprostitev) 
(prav tam). Prav tako lahko ločimo zavzetost zaposlenih in zadovoljstvo po tem, da gre pri 
zadovoljstvu za ocenjevalni opis pogojev oziroma karakteristik dela (na primer »zadovoljen 
sem s svojo plačo«), zavzetost zaposlenih pa je opis posameznikovih izkušenj, ki izhajajo iz 
dela (na primer »ob delu se počutim živahno«) (Christian in drugi, 2011, str. 97). 
Pozitivna vnema 
Zavzetost zaposlenih je specifično psihološko stanje, ki ustreza pozitivni vnemi, ta pa je splošna 
dispozicijska značilnost posameznika. Watson, Clark in Tellegen3 (1988, v Schaufeli in Bakker, 
2010, str. 14) so razvili lestvico desetih razpoloženj PANAS, ki sestavljajo pozitivno oziroma 
negativno vnemo. Ključne značilnosti pozitivne vneme so pozornost, pripravljenost, 
entuziazem, navdihnjenost, ponos, odločnost, energija in moč. Glede na posamezne značilnosti 
je torej pri nekaterih zaposlenih pričakovati večjo nagnjenost k zavzetosti kot pri drugih 
(Schaufeli in Bakker, 2010, str. 14). 
Zatopljenost 
Csikszentmihalyi4 (1990, v Schaufeli in Bakker, 2010, str. 15) je razvil psihološki koncept 
zatopljenosti, ki ga je opredelil kot stanje optimalne izkušnje, za katero je značilna poudarjena 
usmerjenost, jasen um, usklajenost telesa in uma, enostavna koncentracija, popoln nadzor, 
izguba samozavesti, izkrivljanje časa in notranje uživanje. Samozavest opredeljuje kot temeljni 
faktor izpolnjevanja posameznikovega splošnega zadovoljstva, ki vodi k bolj zdravemu in 
produktivnemu načinu življenja. Zatopljenost temelji na ugotovitvi, da ljudje svojih življenjskih 
aktivnosti ne proučujejo dovolj poglobljeno. Kot ključni element zatopljenosti je 
Csikszentmihalyi opredelil užitek, ki pa sam po sebi ne prinaša sreče. Sklepamo lahko, da se 
koncepta zatopljenost in zavzetost prepletata, vendar pa se zatopljenost nanaša na kratkoročen 
vrhunec izkušenj, ki se lahko pojavijo tudi zunaj delovnega mesta, zavzetost pa predstavlja 
dolgoročno stanje (Schaufeli in Saalanova, 2007).   
Deloholizem 
Deloholizem zaznamuje obsesivna strast, za katero je značilno, da delo nadzoruje človeka, 
predstavlja velik del njegove identitete in povzroča konflikte z zasebnim življenjem 
(Gorgievski in Bakker, 2010, str. 264−265). Nasprotno je za zavzetost značilna harmonična 
                                                     
3 Watson, D., Clark, L. A. in Tellegen, A. (1988). Development and validation of brief measures of positive and 
negative affect: The PANAS scales. Journal of Personality and Social Psychology, 54(6), 1063–1070. 
4 Csikszentmihalyi, M. (1990). Flow: The psychology of optimal experience. New York: Simon & Schuster. 
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strast, pri kateri človek nadzoruje delo in čeprav ta zavzema velik del njegovega življenja, ga 
ne nadvlada (prav tam). Za deloholike je značilno, da so pridni delavci, ki veliko časa preživijo 
pri delu, veliko časa mislijo o delu, tudi ko ne delajo in sledijo svoji notranji kompulzivni sili 
(Gorgievski in Bakker, 2010, str. 265). Pri deloholizmu je torej prisoten dejavnik 
kompulzivnosti oziroma nenadzorovane želje po delu, ki se pri posamezniku lahko kaže kot 
zasvojenost od dela. Zavzeti zaposleni delajo trdo predvsem zaradi izzivov in zabave, ki jih 
vidijo pri svojem delu, medtem ko deloholike vodi predvsem neka notranja sila, ki se ji ne 
morejo upreti (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 15).  
Zavezanost 
Podobno kot zavzetost je tudi zavezanost vrsta pozitivne navezanosti na delo (Hallberg in 
Schaufeli, 2006, str. 120). Zavezanost zaznamuje ponotranjenje organizacijskih ciljev in 
vrednot ter močna želja po tem, da posameznik ostane del organizacije, kar se kaže v 
pripravljenosti vložiti energijo in trud v organizacijo (Byrne, 2016, str. 32). Organizacijska 
zavezanost je »odločenost oziroma želj/a/ posameznika, da ostane v organizaciji« (Podnar, 
2006, str. 7). V literaturi se koncepta zavzetosti in zavezanosti velikokrat enačita, vendar je 
kljub temu razlikovanje med omenjenima konceptoma ključno za razumevanje zaposlenih na 
delovnem mestu (Hallberg in Schaufeli, 2006, str. 119). Zavzetost zaposlenih poudarja 
optimalno funkcionalnost na delovnem mestu in zajema splošno dobrobit zaposlenega. 
Zavezanost pa zajema odnose in stališča, ki jih zaposleni oblikujejo v odnosu s podjetjem in 
temeljijo na skupnih vrednotah ter interesih (Hallberg in Schaufeli, 2006, str. 120). Pomembna 
je povezava med delovno zavezanostjo in zadrževanjem zaposlenih (angl. employee retention). 
Ključna predpostavka zadnje povezave je, da so zaposleni, ki oblikujejo močno vez s podjetjem, 
visoko motivirani, da ostanejo v podjetju. Zavezanost podjetju je običajno bolj povezana z 
značilnostmi dela kot pa osebnimi karakteristikami, kar nakazuje, da zavezanost ni odvisna od 
notranjih motivacijskih faktorjev, ampak imajo nanjo večji vpliv zunanje okoliščine (Hallberg 
in Schaufeli, 2006, str. 120). Konstrukta zavezanosti in zavzetosti sta tesno povezana in kot v 
svojih študijah dokazujejo nekateri avtorji (na primer Demerouti, Bakker, Nachreiner in 
Schaufeli, 2001; Saks, 2006; Hakanen, Bakker in Schaufeli, 2006), je zavzetost zaposlenih 
lahko dober napovedovalec zavezanosti zaposlenih.  
Med zavzetostjo zaposlenih in sorodnimi koncepti, kot so osebna pobuda, vključenost v delo, 
pozitivna vnema in zatopljenost, prihaja do prekrivanja, vendar koncepta zavzetosti ni mogoče 
omejiti le na enega izmed njih. Definicija zavzetosti zaposlenih pa se konceptualno razlikuje 
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od vedenja izven delovnih zadolžitev, organizacijske pripadnosti, zadovoljstva pri delu, 
deloholizma in zavezanosti. 
2.7 Merjenje 
Ker je ustrezno merjenje koncepta odvisno od njegove operacionalizacije in definicije, enotna 
definicija zavzetosti zaposlenih pa ne obstaja, prihaja do disonance, kako pravilno in učinkovito 
meriti zavzetost zaposlenih. V praksi se dandanes uporablja številne vprašalnike za merjenje 
zavzetosti zaposlenih, kar ni presenetljivo glede na pomembnost koncepta zavzetosti zaposlenih 
(Viljevac, Cooper-Thomas in Saks, 2012, str. 3692). Določene vprašalnike so razvili znotraj 
podjetij v njihovih lastnih kadrovskih oddelkih, katerih cilj je merjenje različnih nivojev 
zavzetosti med zaposlenimi v podjetju. Svetovalna in raziskovalna podjetja pa so razvila 
univerzalne vprašalnike, s pomočjo katerih lahko podjetje lažje primerja svoje rezultate z 
rezultati drugih podjetij (Robertson-Smith in Markwick, 2009, str. 43). Zaradi različne 
opredelitve koncepta zavzetosti zaposlenih, njegovih predpostavk in uporabe ter tudi različnih 
zahtev posameznega podjetja obstaja velika verjetnost za razkorak med meritvami in dejanskim 
stanjem, prav tako pa morajo podjetja pri primerjanju z drugimi upoštevati prej omenjene 
razlike (Robertson-Smith in Markwick, 2009, str. 44).  
V praksi se uporablja številne merske inštrumente za merjenje zavzetosti zaposlenih, vendar se 
je smiselno osredotočiti le na tiste, ki so mednarodno uveljavljeni in priznani (Bakker in drugi, 
2008, str. 189). V literaturi se najpogosteje omenja pet merskih inštrumentov – Maslach 
Burnout Inventory (MBI), Oldenburg Burnout Inventory (OLBI), Ultrecht Work Engagement 
Scale (UWES-17), Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9) in Gallup Workplace Audit – 
Gallup Q12 (Gallup Q12). 
Maslachov in Leiterjev pristop priznava uporabo vprašalnika MBI za ocenitev energije, 
vpletenosti in učinkovitosti. Alternativo vprašalniku MBI predstavlja OLBI, ki zajema dve 
dimenziji, prva obsega vse od izčrpanosti do zagnanosti, druga pa od cinizma do predanosti 
(Bakker in drugi, 2008, str. 190). Merska inštrumenta OLBI in MBI omogočata merjenje tako 
pozitivnega pola kot tudi negativnega pola, torej ko preveč zavzetosti privede do izgorelosti 
(Bakker in drugi, 2011, str. 10). Vendar se pri tem pojavlja pomembno vprašanje, ali sta ta dva 
koncepta nasprotna in ju lahko merimo na enotni lestvici ali gre za ločena koncepta, ki si nista 
diametralno nasprotna.  
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Najpogosteje uporabljen merski inštrument, ki temelji na teoriji, je UWES. Prvoten merski 
inštrument UWES-17 vsebuje vse tri dimenzije zavzetosti – vitalnost, predanost in vpetost, 
krajša verzija UWES-9 pa meri le splošno dimenzijo delovne zavzetosti. Vprašalnik je bil 
potrjen v številnih državah v Evropi, Severni Ameriki, Afriki in Aziji ter v Avstraliji. Mnoge 
analize so dokazale ustreznost tridimenzionalne strukture vprašalnika in nadrejenost 
vprašalnika nad drugimi (Bakker in drugi, 2011, str. 9).  
Omeniti je potrebno še vprašalnik Gallup Q12, ki za razliko od UWES-a nima teoretične 
podlage, ampak temelji na metaanalizah številnih fokusnih skupin in intervjujev znotraj 
raziskovalne hiše Gallup. Vprašalnik obsega vprašanja o pričakovanjih pri delu, posedovanju 
virov za dobro opravljanje dela, prepoznavanju uspeha in pohvalah, spodbujanju za razvoj in 
prijateljstvu v podjetju. Rezultati Gallupa Q12 so povezani z različnimi vidiki poslovnega 
uspeha podjetja, kot so dobiček, produktivnost, zadržanje zaposlenih in zvestoba porabnikov 
(Robertson-Smith in Markwick, 2009, str. 45). Problem vprašalnika je, da se namesto 
dejanskega občutenja zavzetosti osredotoča na njene predhodnike v smislu zaznanih delovnih 
virov (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 15). 
Glede na nedavni interes nad dnevno zavzetostjo zaposlenih in zanimanjem o nihanjih 
zavzetosti znotraj posameznika, je pomembno vprašanje tudi, ali lahko obstoječi merski 
inštrumenti zajamejo bolj kratkoročna stanja in nihajoče izkušnje zavzetosti (Bakker in drugi, 
2011, str. 10). Bakker in drugi zato predlagajo, da se v bodoče razvije alternativne oblike 
vprašalnikov, ki bi lahko pomagale razumeti in meriti zavzetost zaposlenih v različnih časovnih 




3 Dejavniki zavzetosti zaposlenih 
 
Zaradi želje organizacij po zavzetih zaposlenih so se številne raziskave osredotočile na 
predhodne pogoje oziroma dejavnike zavzetosti, ki bi lahko služili kot implikacija 
menedžmentu za dvig nivoja zavzetosti zaposlenih (Crawford, LePine in Rich, 2010, str. 834). 
Kahn (1990) navaja, da trije psihološki pogoji – smiselnost, varnost in dostopnost, spodbujajo 
posameznike, naj postanejo zavzeti, nanje pa vplivajo tako značilnosti delovnega okolja kot 
sam posameznik. Maslach in Leiter (2002) navajata šest področij organizacijskega okolja, ki 
lahko vplivajo na zavzetost zaposlenih, to so obremenjenost z delom, nadzor, nagrajevanje, 
trdnost skupnosti, poštenost in vrednote. Harter s sodelavci (2003) trdi, da morajo zaposleni za 
nastanek zavzetosti imeti izpolnjene osnovne potrebe, občutiti prispevek k organizaciji in 
nečemu onkraj sebe ter zaznati priložnosti za razpravo o razvoju in napredku. Macey in 
Schneider (2008) za glavne dejavnike zavzetosti poleg osebnih značilnosti in vodenja navajata 
tri delovne atribute, to so raznolikost, izzivi in avtonomija. Saks (2006) na podlagi teorije 
družbene menjave kot glavne dejavnike zavzetosti zaposlenih navaja značilnosti delovnega 
mesta, priznanja in nagrade, zaznano podporo nadrejenih in organizacije ter pravičnost. 
Skupno različnim teorijam je torej, da navajajo značilnosti delovnega mesta kot napovedovalca 
zavzetosti zaposlenih. Schaufeli in Bakker (2004) ter kasneje Bakker in Demerouti (2007) za 
pojasnjevanje dejavnikov zavzetosti uporabijo hevristični model delovnih zahtev in virov (angl. 
Job Demands-Resources model oziroma JD-R model)5, ki pojasni, kako te značilnosti delujejo 
na posameznika, njegovo počutje na delovnem mestu in razvoj zavzetosti ali izgorelosti. Gre 
za razširitev ideje teorije družbene menjave, katere osnovna predpostavka je recipročnost in 
kompenzacija med udeleženci. Ko zaposleni prejme visoko cenjene vire od delodajalca, bo to 
povrnil tako, da bo v svoje delo vložil več svojih fizičnih, kognitivnih in čustvenih virov 
oziroma bo bolj zavzet (Saks, 2006, str. 603).  
Potrebno pa je poudariti, da obstaja veliko organizacijskih in situacijskih dejavnikov, pa tudi 
razlik med posamezniki, ki vplivajo na razvoj zavzetosti zaposlenih (Tkalac Verčič, 2016). 
Tako študije kažejo na primer, da so bolj zavzeti mlajši zaposleni, zaposleni na višjih delovnih 
mestih in tisti, ki imajo krajšo delovno dobo (Robinson, Perryman in Hayday, 2004, str. X−XI). 
                                                     
5 Model delovnih zahtev in virov je bil sprva uporabljen za pojasnjevanje dejavnikov izgorelosti (Demerouti in 




Prav tako pa na zavzetost zaposlenih vplivajo velikost organizacije, nivo prihodkov in 
pozicija – zaposleni v manjših podjetjih so bolj zavzeti kot zaposleni v večjih podjetjih, tisti z 
večjim prihodkov so bolj zavzeti od tistih z nižjim dohodkom in zaposleni na vodstvenih 
pozicijah so bolj zavzeti od kolegov na nižjih pozicijah6 (Men, 2011, v Jiang in Men, 2017, str. 
227). Vendar pa raziskave kažejo, da lahko podjetja naredijo veliko, da dvignejo nivo zavzetosti 
zaposlenih in da imajo vsi zaposleni ne glede na demografske faktorje potencial, da postanejo 
zavzeti (Kular, Gatenby, Rees, Soane in Truss, 2008, str. 14). 
 
3.1 Model delovnih zahtev in virov 
Značilnosti delovnega mesta imajo lahko izjemen vpliv na počutje zaposlenih. Delovne zahteve 
(na primer delovni pritisk, čustvene zahteve in nejasne vloge) lahko povzročijo izčrpanost ter 
težave s spanjem in zdravjem, medtem ko delovni viri (na primer socialna podpora, povratne 
informacije glede delovne uspešnosti in avtonomija) lahko delujejo kot motivacijski dejavnik 
in vodijo k učenju, zavzetosti zaposlenih ter pripadnosti organizaciji (Bakker in Demerouti, 
2007, str. 309). 
Za napovedovanje počutja zaposlenih sta v praksi prevladovala dva vplivna modela delovnega 
stresa, tj. model zahtev in nadzora (angl. demand-control model oziroma DCM model) ter model 
neuravnoteženosti prizadevanj in koristi (angl. effort-reward imbalance model oziroma ERI 
model). Na podlagi omenjenih modelov je bil kasneje zasnovan model delovnih zahtev in virov, 
ki je eno od orodij za upravljanje kadrovskih virov (Bakker in Demerout, 2007, str. 309). Model 
delovnih zahtev in virov konceptualno povezuje in razširi predhodna modela, saj predpostavlja, 
da lahko številni različni delovni viri delujejo kot blažilec in znižujejo številne različne delovne 
zahteve – točno kateri viri in zahteve so to, pa je odvisno od posamezne organizacije ali poklica 
(Bakker in drugi, 2007, st. 276). 
Ključna predpostavka modela je, da lahko pri vsakem poklicu obstajajo specifični faktorji 
tveganja, ki jih je mogoče razvrstiti v dve kategoriji – delovne zahteve in delovne vire (Bakker 
in Demerouti, 2007, str. 312). Delovne zahteve so tisti fizični, psihološki, socialni ali 
organizacijski vidiki dela, ki zahtevajo trajne psihične in/ali psihološke napore ali veščine (na 
primer velik delovni pritisk, neugodno fizično okolje in čustveno zahtevno sodelovanje s 
                                                     
6 Men, L. R. (2011). Exploring the impact of employee empowerment on organization-employee relationship. 
Public Relations Review, 37, 435–437. 
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strankami) (Demerouti in drugi, 2001, str. 501). To so tiste značilnosti dela, ki lahko izzovejo 
napor, a niso nujno same po sebi negativne, se pa sprevržejo v stresorje, če se jim zaposleni ne 
zmore prilagoditi oziroma zahtevajo visoke napore, po katerih si zaposleni ne opomore (Bakker 
in drugi, 2007, str. 275). Delovni viri pa so tisti fizični, psihološki, socialni ali organizacijski 
vidiki dela, ki so bodisi a) ključni za dosego ciljev, povezanih z delom, b) zmanjšujejo delovne 
zahteve ali c) pospešujejo osebno rast, učenje in razvoj (prav tam). Delovni viri so lahko 
postavljeni na ravni organizacije (plača, karierne priložnosti, varnost), osebnih oziroma 
socialnih odnosov (podpora nadrejenih in sodelavcev, timsko vzdušje), organizacije dela (jasno 
opredeljene vloge, sodelovanje v procesu odločanja) in posameznih nalog (raznolikost veščin, 
identiteta naloge, pomembnost naloge, avtonomija, povratne informacije o delovni uspešnosti) 
(Bakker in Demerouti, 2007, str. 312). Delovne zahteve in delovni viri so negativno povezani, 
saj visoke delovne zahteve lahko preprečujejo mobilizacijo delovnih virov, hkrati pa lahko 
visoki delovni viri znižujejo visoke delovne zahteve (Bakker in drugi, 2007, str. 275).  
Druga predpostavka modela je, da vlogo pri razvoju delovnih naporov in motivacije igrata dva 
ločena psihološka procesa, kar prikazuje slika 3.1 (Bakker in Demerouti, 2007, str. 313). V 
prvem energijskem procesu, imenovanem proces zdravstvene oslabitve, lahko slabo zasnovane 
ali previsoke delovne zahteve duševno in fizično izčrpajo vire zaposlenega, kar vodi v 
izčrpanost in zdravstvene probleme (prav tam), kar se lahko skozi absentizem in omejeno delo 
znotraj zadolžitev izkaže negativno tudi za organizacijo (Bakker in drugi, 2007, str. 275). V 
drugem, motivacijskem procesu, pa igrajo ključno vlogo delovni viri (Bakker in Demerouti, 
2007, str. 313). Delovni viri aktivirajo motivacijski proces, v katerem zaznani viri spodbujajo 
rast, učenje in razvoj zaposlenih, zadovoljijo potrebe po avtonomiji in povečajo njihovo 
pripravljenost vložiti trud v delo (Crawford in drugi, 2010, str. 836). Delovni viri tako vodijo v 
visoko delovno zavzetost, nizko raven cinizma in uspešno delovanje. Delovne zahteve so torej 
pozitivno povezane z izgorelostjo, delovni viri pa z zavzetostjo zaposlenih, kar potrjujejo tudi 







Vir: Bakker in Demerouti 2007, str. 313. 
»Delovni viri imajo bodisi notranjo motivacijsko vlogo, saj spodbujajo rast, učenje in razvoj 
zaposlenega, ali pa imajo zunanjo motivacijsko vlogo, ker so ključni za doseganje delovnih 
ciljev« (Schaufeli in Bakker, 2004, str. 298). Kadar imajo notranjo motivacijsko vlogo, delovni 
viri zadovoljijo osnovne človekove potrebe, kot so potreba po avtonomiji, povezanosti in 
usposobljenosti – na primer ustrezna povratna informacija (angl. feedback) spodbuja učenje in 
tako povečuje usposobljenost za delo (prav tam). Zunanja motivacijska vloga pa se nanaša na 
delo, ki ponuja izpolnitev in izzive (angl. resourceful work), saj to spodbuja pripravljenost 
posameznika, da vloži svoj trud v delo, in v takem okolju je verjetneje, da bo delovna naloga 
opravljena in cilj dosežen – na primer podpora sodelavcev poveča verjetnost, da bo posameznik 
uspešen pri doseganju delovnih ciljev (prav tam). V obeh primerih je izid pozitiven in se kaže 
skozi zavzetost zaposlenih. 
Crawford in drugi (2010) ugotavljajo, da model delovnih zahtev in virov ponuja preveč 
poenostavljen pogled na delovne zahteve, ki naj ne bi bile pomembne za napovedovanje 
zavzetosti zaposlenih. Vendar pa lahko nekatere delovne zahteve zmanjšujejo zavzetost, druge 
pa jo spodbujajo. Avtorji zato predlagajo delitev delovnih zahtev na ovire – to so tiste zahteve, 
ki imajo potencial za zaviranje posameznikove rasti, učenja ali dosego ciljev (na primer konflikt 



























potencial spodbujati pridobivanje veščin, osebno rast ali dobiček (na primer visoka delovna 
obremenitev, časovni pritiski, visoka delovna odgovornost) (Crawford in drugi, 2010, str. 836). 
Vse delovne zahteve, ne glede na to, ali so izzivi ali ovire, so pozitivno povezane z izgorelostjo, 
saj soočanje z njimi za zaposlene predstavlja napor in nezadovoljstvo, ki lahko vodi v 
izčrpanost, a hkrati lahko zahteve – izzivi pripomorejo k zavzetosti, saj pri zaposlenih sprožijo 
pozitivna čustva in posebno aktivno stanje, ko so zaposleni osredotočeni na rešitev problema, 
kar povečuje pripravljenost v investiranje energije in truda za zadovoljitev teh zahtev (Crawford 
in drugi, 2010, str. 837). »Posamezniki lahko delajo zelo strastno, da se odzovejo na zahteve – 
izzive, saj verjamejo, da je to smiselno in pomembno, kljub temu, da hkrati vedo, da bodo zaradi 
tega na koncu izčrpani« (prav tam). Po drugi strani pa so zahteve – ovire negativno povezane z 
zavzetostjo, saj vodijo v negativna čustva in pasivna stanja pri zaposlenih (prav tam). Bakker 
in Demerouti (2008, str. 212) kljub temu trdita, da delovni viri bolje napovedujejo zavzetost 
kot delovne zahteve, delovne zahteve pa na zavzetost vplivajo posredno.  
Tretja predpostavka modela delovnih zahtev in virov je, da ima vlogo pri razvoju delovnih 
naporov in motivacije tudi samo razmerje med delovnimi viri in delovnimi zahtevami (Bakker 
in Demerouti, 2007, str. 314). Delovni viri lahko zmanjšajo vpliv delovnih zahtev na delovni 
napor. Bakker in drugi (2005) so v svoji študiji ugotovili, da visoke delovne zahteve ob hkrati 
nizkih delovnih virih vodijo v izgorelost pri zaposlenih, medtem ko to ne velja za tiste 
zaposlene, ki ob visokih delovnih zahtevah, zaznavajo tudi visoke delovne vire. Izkazalo se je 
namreč, da preobremenitev z delom, čustvene in fizične zahteve ter poseganje dela v zasebni 
čas niso vodili v izgorelost, če so zaposleni hkrati imeli avtonomijo, dobili povratno 
informacijo, imeli socialno podporo ali kakovosten odnos s svojim vodjem. 
Zadnja predpostavka modela delovnih zahtev in virov pa je, da delovni viri še posebno vplivajo 
na motivacijo in delovno zavzetost takrat, ko so delovne zahteve visoke (Bakker in Demerouti, 
2007, str. 315). Zaposleni bodo pogosteje izkoristili delovne vire v stresnih situacijah, da se na 
tak način lažje soočijo s stresom in ga zmanjšajo (Bakker in drugi, 2005). Kadar se zaposleni 
spoprimejo z visokimi delovnimi zahtevami, delovni viri pridobijo svoj motivacijski potencial, 
kar na podlagi raziskav ugotavljajo tudi Hakanen, Bakker in Demerouti (2005) ter Bakker in 
drugi (2007). To je pomembna implikacija za poslovno področje, saj kaže možnost, da lahko v 
času težkih delovnih pogojev vodje zaposlenim pomagajo tako, da jim ponudijo ali okrepijo 
ustrezne delovne vire. 
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Xanthopoulou, Bakker, Demerouti in Schaufeli (2007) izhajajo iz teorije ohranjanja virov (angl. 
conservation of resources theory) in trdijo, da počutja zaposlenega na delovnem mestu ne 
določajo le značilnosti delovnega mesta, pač pa tudi individualne značilnosti. Zato predlagajo 
razširitev modela delovnih zahtev in virov z vključitvijo osebnostnih značilnosti oziroma 
osebnih virov, kot so na primer optimizem, občutek učinkovitosti in organizacijska samozavest, 
in imajo podoben motivacijski potencial kot delovni viri. Osebni viri so pozitivna 
samovrednotenja, ki se nanašajo na posameznikovo zmožnost, da uspešno nadzoruje in vpliva 
na svoje okolje (Hobfoll, Johnson, Ennis in Jackson, 2003). Kot taki so osebni viri a) v funkciji 
doseganja ciljev, b) varujejo pred fizičnimi in psihološkimi nevarnostmi in c) stimulirajo 
posameznikovo rast in razvoj (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti in Schaufeli, 2009, str. 236). 
Osebni viri igrajo enako pomembno vlogo pri zavzetosti kot delovni viri, saj rezultati raziskav 
kažejo, da zaposleni, ki so optimistični, imajo percepcijo učinkovitosti in verjamejo, da so 
pomembni za organizacijo, najverjetneje občutijo visok nivo zavzetosti (Xanthopoulou in drugi 
2007; Xanthopoulou in drugi 2009).  
Osebni viri lahko delno pojasnijo tudi, zakaj zavzeti zaposleni delajo bolje. Kot navaja Bakker 
(2011, str. 267), obstajajo vsaj štirje razlogi, zakaj zavzeti zaposleni delujejo bolje: a) ker 
pogosto doživljajo pozitivna čustva, vključno s hvaležnostjo, veseljem in entuziazmom, kar širi 
njihov miselni repertoar in tako ves čas gradi osebne vire, b) ker so bolj zdravi, zaradi česar 
lahko ves svoj trud in energijo osredotočijo na delo, c) ker svojo zavzetost prenašajo tudi na 
neposredne sodelavce in d) ker ustvarjajo svoje lastne delovne in osebne vire. Zavzeti zaposleni 
aktivno spreminjajo vsebino ali obliko svojega dela tako, da izbirajo zadolžitve, se dogovorijo 
za drugačno vsebino dela ali pripišejo svojim nalogam pomen (Bakker, 2011, str. 268). Gre za 
proces oblikovanja delovnega mesta (angl. job crafting), ki je posebna oblika proaktivnega 
vedenja, v katerem zaposleni sprožijo spremembe v nivoju delovnih zahtev in delovnih virov, 
kar jim omogoča, da prilagodijo delo svojemu znanju, spretnostim in zmožnostim na eni in 
potrebam in preferencam na drugi strani (Bakker, Tims in Derks, 2012). Podobno o 
recipročnem odnosu med zavzetostjo zaposlenih ter delovnimi in osebnimi viri trdijo tudi 
Xanthopoulou in drugi (2009). »Delovna zavzetost lahko olajša mobilizacijo eksternih 
(delovnih) in internih (osebnih) virov. /…/ Zavzeti zaposleni, ki so notranje motivirani, da 
izpolnijo svoje delovne cilje, bodo aktivirali ali ustvarili delovne vire (na primer povprašali 
sodelavce za pomoč), ki jih bodo uporabili kot sredstvo za dosego teh ciljev /…/. Posledično 
bo to generiralo pozitivna prepričanja o svojih zmožnostih (na primer občutek učinkovitosti), 
zaradi česar se bodo počutili bolj dragocene in optimistične« (Xanthopoulou in drugi, 2009, str. 
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237). Gre torej za recipročen odnos med zavzetostjo ter delovnimi in osebnimi viri, pa tudi za 
odnos med viri samimi. 
 
3.2 Integrirani model zavzetosti zaposlenih 
Na osnovi modela delovnih zahtev in virov Bakker in Demerouti (2008) razvijeta model 
delovne zavzetosti, ki je prikazan na sliki 3.2. Delovni viri (kot so avtonomija, povratne 
informacije o delu, podpora sodelavcev in kovčing) posamično ali skupaj z osebnimi viri (kot 
so optimizem, občutek učinkovitosti, odpornost in organizacijska samozavest) začnejo 
motivacijski proces, ki vodi v zavzetost zaposlenih, ta pa v večjo učinkovitost. Model nakazuje, 
da so viri še bolj izraziti, če so zaposleni soočeni z visokimi delovnimi zahtevami. Še posebej 
to velja, če gre za zahteve – izzive in ne za zahteve – ovire (Breevaart in Bakker, 2017, str. 3). 
Zavzetost pozitivno vpliva na uspešnost dela in kot nakazuje povratna zanka, zaposleni, ki so 
zavzeti in uspešno delujejo, ustvarjajo svoje lastne vire, ki ponovno spodbujajo zavzetost, kar 
Bakker (2011) označi kot proces oblikovanja delovnega mesta. Model je uporaben za 
pojasnjevanje in razumevanje zavzetosti med različnimi zaposlenimi, a tudi za razlike znotraj 
enega zaposlenega skozi čas (Bakker, 2011, str. 268). V določenih dneh, ko je zaposleni 
izpostavljen več delovnim virom (na primer dobi podporo sodelavcev, povratno informacijo 
vodje, ima zanimive kontakte s strankami), občuti večjo zavzetost in posledično bolje dela, kar 
spodbudi proces oblikovanja delovnega mesta in tako zaposleni ponovno poveča svoje delovne 





















Vir: prirejeno po Bakker in Demerouti 2008, str. 218, Bakker 2011, str. 267 in Crawford in 
drugi 2010, str. 836. 
V nadaljevanju bomo v luči modela delovnih zahtev in virov podrobneje pogledali, kako na 
zavzetost vplivata interno komuniciranje in vodenje. Dobro zgrajeno transparentno 
komuniciranje ter funkcionalno in podporno vedenje vodij služita kot ključna delovna vira, ki 
ne le olajšata obvladovanje različnih delovnih potreb, pač pa tudi bogatita čas izven dela in ko 
zaposleni zaznavajo, da ima njihovo osebno življenje koristi iz delovnih izkušenj, to povrnejo 
delodajalcu z visoko zavzetostjo (Jiang in Men, 2017, str. 226). 
 
3.3 Interno komuniciranje in zavzetost zaposlenih 
Interno komuniciranje je pomemben koncept, ki ima pozitivne posledice za posameznika in 
organizacijo, ena izmed njih je tudi zavzetost zaposlenih (Karanges, Johnston, Beatson in 
Lings, 2015, str. 129). Yates (2006) na podlagi raziskav in izsledkov raziskovalne hiše Watson 
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skozi odlične finančne rezultate in stabilnost na trgu. Podjetja z učinkovitim internim 
komuniciranjem imajo med drugim večjo stopnjo zavzetih zaposlenih (Yates, 2006, str. 71). Za 
ta podjetja je značilno, da so izjemna na osmih področjih, ki so kritična za zagotavljanje 
informacij, perspektiv in motivacije zaposlenim: 
- izobraževanje zaposlenih o kulturi in vrednotah, 
- pomoč zaposlenim pri razumevanju posla, 
- usklajevanje aktivnosti zaposlenih s potrebami strank, 
- informiranje zaposlenih o finančnih vidikih posla in o ciljih, 
- informiranje zaposlenih o programih nagrajevanja, 
- pojasnjevanje in spodbujanje novih programov in pravil, 
- integriranje novih zaposlenih v organizacijo in 
- izkazovanje močnega vodenja s strani vodstva v času organizacijskih sprememb (Yates 
2006, str. 72). 
Yates (2006) učinkovito interno komuniciranje opredeli kot specifične komunikacijske prakse, 
ki prinašajo oprijemljive rezultate (Yates, 2006, str. 73). Komunikacijske prakse vodijo 
zaposlene od zavedanja, razumevanja, sprejemanja do pripadnosti in vedenjskih sprememb in 
so združene v hierarhični model, prikazan na sliki 3.3. Temeljna raven modela združuje štiri 
prakse, ki služijo kot trden temelj za učinkovito komuniciranje, to so formalen komunikacijski 
proces, vložek zaposlenega, povezava med želenim vedenjem in nadomestili ter učinkovita raba 
tehnologije. Naslednja, strateška raven, povezuje interno komuniciranje s poslovnimi cilji z 
uporabo komunikacijskih orodij, ki lajšajo organizacijske spremembe, poudarjajo stalno 
izboljševanje in povezujejo zaposlene s poslovno strategijo. Namen vedenjske ravni je 
povečanje zavezanosti zaposlenih. Komunikacijske prakse se osredotočajo na odnos med vodji 
in zaposlenimi ter spodbujajo spremembe v vedenju vodij, ki jim omogočajo, da skozi svoje 
delovanje podpirajo vizijo višjega vodstva in omogočajo zaposlenim, da razumejo svojo vlogo 
v organizaciji. Skupen rezultat teh devetih praks je učinkovito komuniciranje, ki vodi v 






















Vir: Yates 2006, str. 74. 
Welch in Jackson (2007) interno komuniciranje definirata kot strateško upravljanje interakcij 
in odnosov med deležniki na vseh nivojih organizacije (Welch in Jackson, 2007, str. 183). 
Znotraj organizacije ločita skupine deležnikov na različnih nivojih in definirata štiri dimenzije 
internega komuniciranja: interno komuniciranje linijskih vodij, interno komuniciranje timov, 
interno projektno komuniciranje in interno korporativno komuniciranje (Welch in Jackson 
2007, str. 185). Prav zadnje je velikega pomena, saj gre za komuniciranje z vsemi zaposlenimi. 
Interno korporativno komuniciranje je »komuniciranje med strateškimi menedžerji organizacije 
in njenimi internimi deležniki, oblikovano da spodbuja zavezanost organizaciji, občutek 
pripadnosti, zavedanje o njenem spreminjajočem se okolju in razumevanje njenih razvijajočih 
se ciljev« (Welch in Jackson, 2007, str. 186).  
Welch (2011) je razvila konceptualni model, ki pojasnjuje vpliv komunikacije na zavzetost 
zaposlenih in je prikazan na sliki 3.4. Pri pojasnjevanju izhaja iz Kahnovega modela osebne 
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kognitivno in fizično komponento, ki pa jih nato poveže s tremi dimenzijami delovne 
zavzetosti, kot jih predlagajo Schaufeli in drugi (2002). V model so integrirani trije psihološki 
pogoji, ki jih Kahn (1990) navaja kot nujne za razvoj zavzetosti. Model vključuje tudi 
organizacijsko pripadnost kot predhodnico zavzetosti. »Komunikacija je ena od psiholoških 
potreb, ki jo organizacije morajo izpolniti, da vzdržujejo in razvijajo zavzetost zaposlenih« 
(Welch, 2011, str. 340). Vidiki internega korporativnega komuniciranja so predhodniki 
zavzetosti, pa tudi rezultati komunikacijske zavzetosti. Model predpostavlja, da interno 
komuniciranje spodbuja zavzetost zaposlenih, kar vodi v organizacijske rezultate – 
inovativnost, konkurenčnost in učinkovitost (Welch 2011, str. 340). 
 

















Vir: Welch 2011, str. 340. 
»Interno komuniciranje vpliva na zavzetost, je organizacijska praksa, ki ima potencial, da 
učinkovito prenese vrednote organizacije vsem zaposlenim in jih poveže s cilji organizacije« 
(Welch, 2011, str. 33). Podobno ugotavljata MacLeod in Clarke (2009), ki komuniciranje 
razumeta kot ključen faktor za izboljšanje učinkovitosti preko zavzetosti zaposlenih. Jedro 
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zavzetosti so pripovedi, ki zagotavljajo jasno in skupno vizijo organizacije – zaposleni morajo 
razumeti ne le namen organizacije, za katero delajo, pač pa tudi, kako njihova vloga prispeva k 
temu namenu (MacLeod in Clarke, 2009, str. 76). Interno korporativno komuniciranje vključuje 
organizacijske prakse, ki spodbujajo razumevanje zaposlenih o ciljih organizacije in jim 
omogočajo, da se identificirajo z organizacijo (Welch, 2011, str. 339). Na ta način poskrbijo, 
da zaposleni ponotranjijo organizacijske vrednote in se povežejo s cilji organizacije, kar vodi v 
večjo zavzetost zaposlenih (prav tam).  
Interno komuniciranje ustvarja interakcije med organizacijo, vodji in zaposlenimi, kar gradi 
delovne odnose, ki imajo pomen in vrednost in služijo za izražanje vrednot in ciljev, kar vodi v 
gradnjo zavzetosti zaposlenih (Karanges in drugi, 2015, str. 130). Karanges in drugi (2015) 
ugotavljajo, da na razvoj in ohranjanje zavzetosti zaposlenih vplivata tako interno korporativno 
komuniciranje kot tudi komuniciranje vodij (Karanges in drugi, 2015, str. 130). Avtorji v luči 
teorije družbene menjave interno komuniciranje opredelijo kot vir in če tega zaposleni zaznajo 
kot koristnega, se bodo nanj odzvali s pozitivnimi kognicijami, čustvi in vedenji – z zavzetostjo 
(Karanges in drugi, 2015, str. 130).  
Karanges, Beatson, Johnston in Lings (2014) so preučevali, na kakšen način interno 
komuniciranje spodbuja zavzetost, in ugotovili, da ima interno komuniciranje pomembno vlogo 
pri optimiziranju zavzetosti zaposlenih tako direktno kot posredno. Pri direktni povezavi gre za 
že zgoraj omenjeno zaznavanje internega komuniciranja kot vira – če bodo zaposleni vir zaznali 
kot koristen, bodo naklonjeni odnosu z organizacijo in se bodo odzvali z zavzetostjo. Nova pa 
je ideja, da interno komuniciranje vpliva na zaznano organizacijsko podporo in identifikacijo, 
ki nato kasneje vplivata na zavzetost zaposlenih. Interno korporativno komuniciranje vpliva na 
sposobnost zaposlenih, da se identificirajo s svojo organizacijo, interno komuniciranje vodij pa 
vpliva na percepcijo zaznane organizacijske podpore in tako posredno vpliva na zavzetost 
zaposlenih (Karanges in drugi, 2014, str. 343). Gre torej za podobno ugotovitev, kot jo navaja 
Welch (2011), da interno komuniciranje olajša zmožnost zaposlenih, da povežejo svoje cilje in 
vrednote z organizacijskimi. Da bi zaposleni postali zavzeti, morajo imeti znanje o članstvu 
organizaciji, čemur pripišejo vrednost in čustveno pomembnost – to pa podjetje lahko gradi z 
internim komuniciranjem, ki izobražuje o članstvu in krepi identifikacijo (Karanges in drugi, 
2014, str. 344). Prav tako pa morajo zaposleni, da bi postali zavzeti, imeti prepričanje, da vodja 
ceni njihov trud in skrbi za njihovo dobro počutje (prav tam). Vodje lahko pri zaposlenih 




Skladno s teorijo družbene menjave ter modelom delovnih zahtev in virov lahko interno 
komuniciranje služi kot vir, če ga zaposleni zaznavajo kot koristnega. Interno komuniciranje je 
pomembno za gradnjo transparentnosti med menedžmentom in zaposlenimi, gradi zaupanje in 
tako vodi v zavzetost zaposlenih (Mishra, Boynton in Mishra, 2014, str. 183–184). Podobno 
ugotavljata Jiang in Men (2017), saj pravita, da interno komuniciranje ustvarja zaupanje in 
kredibilnost, ki potencialno lahko vodi v zavzetost zaposlenih. V zvezi s tem kot ključno 
opredelita transparentno interno komuniciranje, ki je namerno razširjanje informacij skupaj z 
aktivno vključenostjo zaposlenih v pridobivanju in širjenju informacij na pošten, pomemben in 
celosten način (Jiang in Men, 2017, str. 228). Transparentnost je smiselna takrat, ko zaposlenim 
zagotavlja relevantne informacije o dejanjih in odločitvah organizacije in organizacija 
zaposlene povabi, da sodelujejo pri identificiranju, pridobivanju in širjenju informacij7 
(Cotterrell, 1999, v Jiang in Men, 2017, str. 228). Jiang in Men (2017) s svojo raziskavo 
potrjujeta, da ima transparentno organizacijsko komuniciranje pozitiven vpliv na zavzetost 
zaposlenih.  
 
3.4 Vodenje in zavzetost zaposlenih 
»Vodje so kritični element delovnega konteksta, ki lahko vpliva na to, kako zaposleni vidijo 
svoje delo« (Christian in drugi, 2011, str. 99). Vodje imajo zaradi svojega položaja ali avtoritete 
moč, s katero vplivajo na zaposlene in jih premikajo proti skupnemu organizacijskemu cilju, a 
na zaposlene lahko vplivajo tudi izven formalne avtoritete in nadzora (Serrano in Reichard, 
2011, str. 179−180). Obstajajo številne interakcije, ki se zgodijo med vodjo in zaposlenimi v 
organizaciji, in če vodje ustvarjajo vzdušje zaupanja, spoštovanja in poštenosti, lahko te 
transakcije vodijo v obojestranske koristi8 (Bass, 1985, v Carasco-Saul, Kim in Kim, 2015, str. 
58). »Način, na katerega vodje vidijo in so videni s strani sledilcev, stopnja, do katere vplivajo 
na njihove percepcije in kakovost delovnega okolja, ki ga gojijo, lahko vse vpliva na 
učinkovitost vodenja in izboljšanje zavzetosti zaposlenih« (Carasco-Saul in drugi, 2015, str. 
58).  
Skladno s teorijo delovnih zahtev in virov na stopnjo, do katere so zaposleni energični in 
navdušeni nad svojim delom ter visoko osredotočeni na delo, močno vpliva delovno okolje 
                                                     
7 Cotterrell, R. (1999). Transparency, mass media, ideology and community. Cultural Values, 3(4), 414–426. 
8 Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free Press. 
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(Breevaart in Bakker, 2017, str. 2). Vodje (lahko) igrajo pomembno vlogo pri vzpostavljanju 
delovnega okolja, v katerem se zaposleni počutijo energični in vključeni (Serrano in Reichard 
2011, str. 180). Serrano in Reichard (2011) zato identificirata štiri smernice, s katerimi lahko 
vodje ohranjajo in povečujejo zavzetost zaposlenih:  
a) Ustvarjanje smiselnega in motivirajočega dela. Prvi korak pri ustvarjanju smiselnega in 
motivirajočega dela je oblikovanje prepričljive organizacijske vizije, saj tako zaposleni 
vidijo in razumejo svojo vlogo v organizaciji. Nato lahko vodje povečajo motivirano 
energijo zaposlenih s povečanjem delovnih virov. Serrano in Reichard navajata več 
možnosti, kako lahko vodje povečajo delovne vire, in sicer s preoblikovanjem dela na 
podlagi analiz, ustvarjanjem idiosinkratičnih dogovorov (kjer zaposleni in vodja 
individualno dogovorita delovne dolžnosti in zahteve, ki so v skladu z osebnimi 
potrebami zaposlenega), pomočjo pri oblikovanjem delovnega mesta (gre za 
individualni proces posameznika) ali pa z opolnomočenjem skupin (kjer skupina 
prestrukturira svoje delo in ga prilagodi individualnim prednostim posameznikov) 
(Serrano in Reichard, 2011, str. 180‒183).  
b) Podpiranje in usposabljanje zaposlenih. Vodje se lahko osredotočijo na vsakega 
posameznega zaposlenega, njegove individualne potrebe po rasti in dosežkih ter tako 
povečujejo njegovo znanje, sposobnosti in spretnosti, s čimer mu zagotovijo potrebna 
orodja za dokončanje dodeljenih nalog. Lahko pa izkazujejo podporo in usposabljajo 
zaposlene tudi s podajanjem pravočasnih in ustreznih povratnih informacij, 
oblikovanjem osebnega plana razvoja ter postavljanjem specifičnih izzivov in ciljev. 
Nujno je tudi, da vodje poskrbijo za jasnost glede nagrajevanja in z družbenim 
priznanjem izkažejo interes, potrditev in hvaležnost, ko zaposleni dobro dela (Serrano 
in Reichard, 2011, str. 183). Vodje pa lahko izkazujejo podporo zaposlenim tudi tako, 
da jih vključijo v relevantno odločanje in jim tako širijo obzorja (prav tam, str. 184). 
c) Krepitev osebnih virov zaposlenih. Vodje morajo spodbujati zaposlene pri pridobivanju 
in krepitvi osebnih virov, ki so lahko v obliki človeškega, socialnega ali psihološkega 
kapitala. To lahko storijo z dodelitvijo dodatnih zahtevnih nalog (kar spodbuja občutek 
učinkovitosti), spodbujanjem k razmisleku o različnih poteh do doseganja cilja (kar 
spodbuja upanje), dodeljevanjem delovnih zadolžitev, ki so skladne z nivojem znanja 
zaposlenega, ter pripisovanjem uspehov notranjim dejavnikom in neuspehov zunanjim 
dejavnikom (kar spodbuja optimizem) in usposabljanjem zaposlenih za premagovanje 
neuspehov (kar spodbuja odpornost). (Serrano in Reichard 2011, str. 183‒184) 
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d) Spodbujanje dobrih odnosov s sodelavci, ki služijo v zadovoljstvo in podporo. Vodje 
na vseh ravneh znotraj organizacije morajo graditi kulturo zaupanja ter graditi dobre 
odnose med sodelavci in pozitivno skupinsko kohezijo (Serrano in Reichard 2011, str. 
185). Ustvarjati morajo pozitivno vzdušje znotraj delovnih skupin ter spodbujati odprto 
komunikacijo, sodelovanje in zaupanje. 
Breevaart in drugi (2014) trdijo, da je prav delovno okolje ključna komponenta, na katero vodje 
lahko vplivajo in z njo vplivajo tudi na zavzetost zaposlenih. Vodje definirajo in oblikujejo 
delovno okolje svojih sledilcev, hkrati pa lahko na delovno okolje tudi vplivajo, tako da na 
primer spreminjajo percepcije zaposlenih o delovnem okolju, spodbujajo zaposlene k 
aktivnemu povečanju delovnih virov (z na primer spodbujanjem k lastnemu razmišljanju in 
sprejemanju lastnih odločitev), specifična vedenja transformacijskega in transakcijskega 
vodenja pa lahko vplivajo tudi na dejansko dostopnost delovnih virov za zaposlene (Breevaart 
in drugi, 2014, str. 141).   
Carasco-Saul in drugi (2015) ugotavljajo, da je za opisovanje povezave med stilom vodenja in 
zavzetostjo zaposlenih najpogosteje uporabljen okvir transformacijskega vodenja. 
Transformacijski vodje so lahko karizmatični in tako navdihnejo svoje zaposlene, lahko 
izpolnjujejo čustvene potrebe vsakega posameznega zaposlenega ali pa zaposlene spodbujajo 
intelektualno (Bass, 1999, str. 11). Transakcijski vodje motivirajo zaposlene, da izpolnijo 
njihova pričakovanja, medtem ko transformacijski vodje motivirajo zaposlene, da naredijo več, 
kot se od njih pričakuje (prav tam, str. 9). Čeprav so transakcijski vodje lahko uspešni, so 
transformacijski vodje učinkovitejši. Pomembno je tudi poudariti, da vsak vodja do neke mere 
uporablja tako transakcijsko kot transformacijsko vodenje, vendar pa so učinkovitejši tisti, ki 
pogosteje uporabljajo transformacijski stil (Carasco-Saul in drugi, 2015). Koncept 
transformacijskega vodenja ima štiri komponente: idealiziran vpliv, po katerem zaposleni 
zaupajo vodji in se z njim identificirajo, navdihujočo motivacijo, s katero vodje zagotovijo 
pomen in izzive pri delu zaposlenih, intelektualno stimulacijo, s katero vodje spodbudijo 
prilagodljivost in kreativnost zaposlenih, ter individualno obravnavo, s katero vodje podpirajo 
in odgovarjajo na specifične potrebe zaposlenih po rasti in razvoju (Bass, 1999, str. 11). 
Idealiziran vpliv pomeni, da se sledilci identificirajo z vodjo, ga spoštujejo in mu zaupajo; 
navdihujoča motivacija se nanaša na ustvarjanje in komuniciranje privlačne vizije prihodnosti, 
v katero verjame tudi sam vodja; intelektualna stimulacija predstavlja nenehno spodbujanje 
zaposlenih, da ponovno razmislijo o svojih idejah in na težave, s katerimi se spoprijemajo, 
pogledajo z druge perspektive in najdejo nove rešitve; individualna obravnava pa se nanaša na 
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mentorstvo zaposlenim in razumevanje vodje, da ima vsak zaposleni specifične potrebe in 
zmožnosti (Breevaart in drugi, 2014, str. 140). Transformacijski vodje so vzorniki, ki 
navdihujejo in motivirajo svoje zaposlene, izražajo iskreno skrb za njihove potrebe in jih 
spodbujajo pri njihovi kreativnosti (Breevaart in Bakker, 2017, str. 2). V luči teorije delovnih 
zahtev in virov lahko vedenja, ki jih izkazujejo transformacijski vodje, kot je na primer 
podpiranje potreb zaposlenih ali navduševanje z optimistično vizijo prihodnosti, služijo kot 
dragocen delovni vir, sploh, kadar so delovne zahteve visoke (Breevaart in Bakker, 2017, str. 
2). 
Zhu, Avolio in Walumbwa (2009) so ugotovili, da ima transformacijsko vodenje močan 
pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih, pri čemer pa pomembno vlogo igrajo tudi osebne 
značilnosti posameznih zaposlenih. Vodenje je namreč interaktivni proces, ki ga določa tako 
vodja kot zaposleni (Zhu in drugi, 2009, str. 591), zato je pri razumevanju, zakaj in kako 
transformacijsko vodenje vpliva na zavzetost, ključno tudi razumevanje zaposlenega. 
Značilnosti posameznika imajo vlogo moderatorja med transformacijskim vodenjem in 
zavzetostjo – razmerje med transformacijskim vodenjem in zavzetostjo zaposlenih je močnejše, 
ko so značilnosti posameznika bolj pozitivne (kot so na primer prevzemanje pobude, 
odgovornost, kritično razmišljanje) (Zhu in drugi, 2009). Tims, Bakker in Xanthopoulou (2011) 
so v svoji raziskavi potrdili pozitivno povezavo med transformacijskim vodenjem in 
zavzetostjo, saj so bili zaposleni bolj zavzeti, ker so se počutili bolj optimistične, ko je vodja 
izkazal več transformacijskega vodenja. Aryee, Walumbwa, Zhou in Hartnell (2012) so v svoji 
raziskavi potrdili, da ima transformacijsko vodenje posreden vpliv na zavzetost z 
odgovornostjo, smiselnostjo in inovativnim vedenjem. Kovjanic, Schuh in Jonas (2013) so 
ugotovili, da so posamezniki, ki svojega vodjo zaznavajo kot transformacijskega, bolj zavzeti, 
saj to izpolnjuje njihovo potrebo po povezanosti in pristojnosti. Breevaart in Bakker (2017) pa 
ugotavljata, da je transformacijsko vodenje oziroma njegovi vidiki, kot so podpora, spodbujanje 
k iskanju novih rešitev in pomoč pri doseganju ciljev, tudi sami po sebi dragocen delovni vir, 
ki zaposlenim pomaga pri upravljanju z delovnimi zahtevami. Transformacijski vodje torej 
ustvarjajo delovno okolje, ki ga zaposleni zaznavajo kot smiselnega, je bogato z delovnimi viri 
in spodbuja zaposlene k njihovi aktivni uporabi in povečanju, hkrati pa s svojim navdihom in 
stimulacijo povečujejo tudi osebne vire zaposlenih.  
Carasco-Saul in drugi (2015) na podlagi pregledane literature predlagajo model vpliva 
transformacijskega vodenja na zavzetost zaposlenih in posledično na organizacijsko uspešnost, 
ki je prikazan na sliki 3.5. Transformacijski vodje spodbujajo zavzetost zaposlenih, ko 
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povečujejo njihov optimizem, odgovornost, smiselnost in inovativno vedenje ter jasno 
komunicirajo vizijo, zaposlenim nudijo čustveno podporo in opazijo njihov prispevek. 
Zavzetost zaposlenih se zmanjša, če je zaznavanje značilnosti zaposlenega s strani vodje slabše 
kot pa njegova lastna evalvacija. Zavzetost pa je tudi mediator med transformacijskim 
vodenjem in organizacijskimi posledicami – kreiranjem znanja, dobrimi odnosi s kupci, 
zadovoljstvom zaposlenih s kariero, vedenjem izven delovnih zadolžitev, in negativno vpliva 
na namere o prenehanju dela. 













Vir: Carasco-Saul in drugi, 2015, str. 57. 
Medtem ko se številne študije, ki preučujejo vpliv transformacijskega vodenja na zavzetost, 
osredotočajo na razlike med osebami, Tims in drugi (2011), Breevaart in drugi (2014) ter 
Breevaart in Bakker (2017) opozarjajo na razlike znotraj posameznika. Njihova predpostavka 
je, da lahko prihaja do razlik v stilu vodenja znotraj posameznega vodje. Vodje ne zmorejo 
zaposlenim vedno zagotavljati navdiha in personalizirane podpore, saj niso vedno fizično 
prisotni na delovnem mestu, lahko so psihično odmaknjeni zaradi svojega osebnega življenja 
ali pa se zgolj prilagodijo potrebam svojih zaposlenih, ki v danem trenutku ne potrebujejo toliko 
podpore (Breevaart in Bakker, 2017, str. 2). Breevaart in Bakker (2017) s svojo raziskavo 
potrjujeta, da transformacijsko vodenje variira od dneva do dneva znotraj ene osebe in je še 

















Ustvarjanje org. znanja 
Odnosi s strankami 
Zadovoljstvo s kariero 
Vedenje izven delovnih 
zadolžitev 
Namere o odhodu (-) 
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Poleg transformacijskega vodenja so bili za pojasnjevanje in preučevanje odnosa med 
vodenjem in zavzetostjo zaposlenih uporabljeni tudi številni drugi modeli vodenja 
(Carasco-Saul in drugi, 2015, str. 57). Avtorji kot najpogosteje preučevane stile vodenja 
navajajo avtentično, karizmatično in etično vodenje, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih z 
razjasnitvijo vlog, krepitvijo organizacijske kulture, opolnomočenjem, identifikacijo 
zaposlenih z vodjo in psihološkim lastništvom. Karizmatično vodenje z zavzetostjo zaposlenih 
vpliva na vedenje v dobrobit organizacije, etično vodenje pa na osebno pobudo in manj 
kontraproduktivno vedenja zaposlenih (Carasco-Saul in drugi, 2015, str. 58). Navedene 
povezave so prikazane na sliki 3.6. 
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4 Raziskovalni problem 
 
Teorija delovnih zahtev in virov (Schaufeli in Bakker, 2004; Bakker in Demerouti, 2007) 
pojasnjuje, kako delovni in osebni viri zaženejo motivacijski proces, ki zaposlene vodi v to, da 
v svoje delo investirajo visok nivo energije in postanejo vanj vključeni – postanejo zavzeti. 
Pretekle študije kažejo, da delovni viri, kot so podpora sodelavcev, povratne informacije o 
delovni uspešnosti, raznolikost spretnosti, avtonomija in priložnosti za učenje, pozitivno 
vplivajo na razvoj zavzetosti zaposlenih (Bakker 2011, str. 266). Nas pa bo v raziskovalnem 
delu naloge zanimalo, ali na zavzetost neposredno vplivata dva izbrana delovna vira, in sicer 
interno komuniciranje in vodenje. 
Številni avtorji ugotavljajo, da prav interno komuniciranje igra pomembno vlogo pri razvoju 
ali povečevanju zavzetosti zaposlenih (na primer Sarangi in Srivastava, 2012; Balakrishnan in 
Masthan, 2013; Mishra in drugi, 2014; Men in Hung-Baesecke, 2015). Študije dokazujejo, da 
imajo različni elementi internega komuniciranja, kot so na primer inovativne komunikacijske 
pobude organizacije, odprti kanali komuniciranja, stalne povratne informacije in deljenje 
informacij, pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih (Tkalac Verčič in Pološki Vokić, 2017, 
887). Yates (2006, str. 71) navaja, da imajo podjetja z učinkovitim internim komuniciranjem 
višjo stopnjo zavzetih zaposlenih. Učinkovito interno komuniciranje vodi v zadovoljstvo 
zaposlenih z internim komuniciranjem in nato v zavzetost zaposlenih (Tkalac Verčič in Pološki 
Vokić, 2017, 892). Na tej osnovi oblikujemo naslednjo hipotezo: 
H1: Višje kot je zadovoljstvo zaposlenih z internim komuniciranjem, višja je zavzetost 
zaposlenih. 
Zaposleni, ki prejmejo podporo, inspiracijo in kakovostno mentorstvo od svojih vodij, bodo 
svoje delo občutili kot izziv in v njem videli zadovoljstvo ter postali vanj bolj vključeni, 
posledično pa zavzeti (Bakker in drugi, 2011, str. 13). Transformacijski vodje oblikujejo 
delovno okolje, ki ga zaposleni zaznavajo kot smiselnega, je bogato z delovnimi viri in spodbuja 
zaposlene k njihovi aktivni uporabi in povečanju, hkrati pa s svojim navdihom in stimulacijo 
povečujejo tudi osebne vire zaposlenih. Transformacijski vodje povečujejo optimizem 
zaposlenih, njihovo odgovornost, smiselnost in inovativno vedenje ter jasno sporočajo vizijo, 
zaposlenim nudijo čustveno podporo in opazijo njihov prispevek (Carasco-Saul in drugi, 2015, 
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str. 56−57), vse to pa kasneje vodi v zavzetost zaposlenih. Zatorej lahko oblikujemo naslednjo 
hipotezo: 
H2: Transformacijsko vodenje ima pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih. 
Kot je prikazano v raziskovalnem modelu na sliki 4.1, bomo merili tri spremenljivke. Neodvisni 
spremenljivki sta zadovoljstvo zaposlenih z internim komuniciranjem in transformacijsko 
vodenje, odvisna spremenljivka pa je zavzetost zaposlenih. 






















5.1 Operacionalizacija raziskovalnega modela 
5.1.1 Zavzetost zaposlenih 
Kot smo spoznali v drugem poglavju, enotna definicija in konceptualizacija zavzetosti 
zaposlenih ne obstajata. Za namen raziskave bomo uporabili operacionalizacijo delovne 
zavzetosti, ki jo predlagajo Schaufeli in drugi (2002), in zavzetost razumeli kot pozitivno, 
izpopolnjujoče, z delom povezano stanje, za katerega so značilne vitalnost, predanost in 
vpetost. Gre za najpogosteje uporabljeno definicijo zavzetosti zaposlenih (Bakker, 2011, str. 
265), njeno merjenje pa je v skladu z značilnostmi, ki jo opredeljujejo, zato so lahko njeni 
dejavniki in posledice neodvisno identificirani in merjeni (Simpson 2009, str. 1022). 
Na podlagi definicije delovne zavzetosti, ki vključuje vitalnost, predanost in vpetost, sta 
Schaufeli in Bakker leta 2003 oblikovala tridimenzijski vprašalnik UWES (Scaufeli in Bakker, 
2010, str. 16). V raziskavi bomo uporabili krajšo različico vprašalnika UWES, ki vsebuje devet 
trditev, ki odražajo navedene tri dimenzije – po tri trditve merijo predanost, vitalnost in vpetost. 
Vitalnost se nanaša na visok nivo energije in duševne odpornosti, kaže pa se skozi 
pripravljenost vložiti trud v delo in vztrajnost tudi v težkih situacijah. Predanost se nanaša na 
visoko vpletenost v delo in označuje občutenje pomembnosti, entuziazma, smiselnosti, ponosa 
in izzivov. Za vpetost pa je značilna visoka mera koncentracije in osredotočenosti zaposlenega, 
ki mu delovni čas hitro teče (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 13). Anketiranci ocenijo svoje 
strinjanje s trditvami na sedemstopenjski lestvici, pri kateri 1 pomeni »Nikoli« in 7 pomeni 
»Vedno«. Primera trditev sta »Pri svojem delu prekipevam od energije.« in »Nad svojim delom 
sem navdušen/-a.«  
 
5.1.2 Zadovoljstvo z internim komuniciranjem 
Thayer (v Nakra, 2006, str. 42) definira komunikacijsko zadovoljstvo kot osebno zadovoljstvo, 
povezano z uspešnim komuniciranjem z nekom ali nekoga z nami, Crino in White (prav tam) 
pa navajata, da gre za zadovoljstvo posameznika z različnimi aspekti komuniciranja v 
organizacijskem kontekstu. Zadovoljstvo s komunikacijo zajema komunikacijo in povratne 
informacije med vodstvenimi delavci in zaposlenimi, horizontalno in vertikalno komunikacijo, 
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z delom povezane informacije in komunikacijo med oddelki (Engin in Akgöz, 2013, str. 110). 
Je zelo subjektivno, saj imata tudi dve osebi, ki delata v istem oddelku, pod enakimi pogoji, 
lahko različni mnenji glede komunikacije (prav tam). Zadovoljstvo z internim komuniciranjem 
je skupno zadovoljstvo zaposlenih s komunikacijo znotraj organizacije in je 
multidimenzionalen konstrukt (Downs in Hazen, 1977).  
Tkalac Verčič, Pološki Vokić in Simić Ćorić (2009) v svojem članku ugotavljajo, da so 
obstoječi merski instrumenti za analizo zadovoljstva z internim komuniciranjem, na primer 
vprašalnik zadovoljstva z internim komuniciranjem (angl. Communication Satisfaction 
Questionnaire) ali lestvica organizacijske komunikacije (angl. Organizational Communication 
Scale), relativno stari, imajo določene pomanjkljivosti in so pogosto kulturno specifični in zato 
neprimerni za medkulturno uporabo. Avtorice zato predlagajo uporabo novega merskega 
instrumenta za oceno zadovoljstva z internim komuniciranjem (hrv. Upitnik za procjenu 
zadovoljstva internom komunikacijom – UPZIK), ki so ga razvile na podlagi večletnega 
raziskovanja in je prilagojen za ocenjevanje komunikacijskega zadovoljstva na Hrvaškem 
(Tkalac Verčič in drugi 2009). Analize so pokazale, da je merski instrument zanesljiv in 
veljaven, primerljiv s podobnimi tujimi merskimi instrumenti, a kulturološko specifičen in tako 
primeren za uporabo v nadaljnjem teoretičnem in praktičnem raziskovanju (Tkalac Verčič in 
drugi, 2009, str. 175). Njegova prednost pred drugimi podobnimi vprašalniki je, da je sodoben, 
saj upošteva nove medije komuniciranja, ki so se razvili v zadnjih letih in da sta struktura in 
vsebina posameznih dimenzij prilagojeni našemu kulturnemu prostoru. Komunikacijsko 
zadovoljstvo je multidimenzionalen konstrukt, zato tudi UPZIK meri osem dimenzij, in sicer 
zadovoljstvo s povratnimi informacijami, zadovoljstvo s komuniciranjem z nadrejenim, 
zadovoljstvo s horizontalnim komuniciranjem, zadovoljstvo z neformalnim komuniciranjem, 
zadovoljstvo s korporativnim informiranjem, zadovoljstvo s komunikacijskim vzdušjem, 
zadovoljstvo s kakovostjo medijev komuniciranja in zadovoljstvo s komuniciranjem na 
sestankih. Zadovoljstvo s povratnimi informacijami se nanaša na komunikacijske aspekte na 
osebnem in organizacijskem nivoju ter obsega na primer zadovoljstvo z informacijami o ciljih 
organizacije in zadovoljstvo z informacijami o tem, kako uspešno zaposleni opravlja svoje delo. 
Zadovoljstvo s komunikacijo z nadrejenim se nanaša na zadovoljstvo zaposlenega s 
formalno komunikacijo z direktnim vodjem, na njegovo pripravljenost za poslušanje in 
izkazovanje pozornosti ter zaupanje. Zadovoljstvo s horizontalnim komuniciranjem obsega 
zadovoljstvo s komuniciranjem s sodelavci, njihovo dostopnostjo in odsotnostjo ovir za 
komuniciranje, pripravljenost na sprejemanje kritike in zadovoljstvo z usklajenostjo tima. 
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Zadovoljstvo z neformalnim komuniciranjem se nanaša na neformalno komunikacijo, na 
primer njeno količino, točnost in koristnost. Zadovoljstvo s korporativnim informiranjem se 
nanaša na formalne informacije, povezane z delom in uspehom organizacije, kot so finančni 
uspeh, zakonski predpisi in podobno. Zadovoljstvo s komunikacijsko klimo pomeni 
zadovoljstvo s spodbujanjem organizacijskih vrednot in ciljev. Zadovoljstvo s kakovostjo 
medijev komuniciranja se nanaša na zadovoljstvo z izbranimi mediji komuniciranja, 
možnostjo in kakovostjo komuniciranja po sodobnih medijih ter zadovoljstvo z izborom načina 
komuniciranja, ki ga izbirajo drugi. Zadovoljstvo s komuniciranjem na sestankih se nanaša 
na organizacijo sestankov, koristnost informacij, predanih na sestankih, trajanje sestankov ipd. 
V raziskavi bomo uporabili izvirno različico vprašalnika UPZIK, ki vsebuje 32 trditev, ki 
odražajo navedenih osem dimenzij. Anketiranci ocenijo svoje zadovoljstvo na sedemstopenjski 
lestvici, pri kateri 1 pomeni »Zelo nezadovoljen« in 7 pomeni »Zelo zadovoljen«. Primera sta 
»S povratnimi informacijami o tem, kako opravljam svoje delo sem …« in »Z razpoložljivostjo 
sodelavcev, ko jih potrebujem, sem …«. 
 
5.1.3 Transformacijsko vodenje 
Koncept transformacijskega vodenja je predstavil Burns, ki je ločil med običajnimi oziroma 
transakcijskimi in izjemnimi oziroma transformacijskimi vodji (Datche in Hazel, 2015, str. 3). 
Medtem, ko so transakcijski vodje tisti, ki zaposlenim za delo in zvestobo podarjajo nagrade, 
so transformacijski vodje tisti, ki so povezani s svojimi zaposlenimi, se osredotočajo na njihove 
notranje potrebe ter pri zaposlenih dvigujejo zavest o pomenu določenih rezultatov in kažejo 
nove poti, kako se te rezultate lahko doseže9 (Mugenda in Mugenda, 2003, v Datche in Hazel, 
2015, str. 3). Bass definira transformacijske vodje kot tiste, ki imajo idealiziran vpliv, 
navdihujočo motivacijo, intelektualno stimulacijo in individualno obravnavo (Bass, 1999, str. 
11). Idealiziran vpliv pomeni ustvarjanje čudovite podobe vodje, ki ga zaposleni spoštujejo; 
navdihujoča motivacija se nanaša na ustvarjanje in komuniciranje privlačne vizije prihodnosti 
in spodbujanje zaposlenih, da sledijo organizacijskim ciljem; intelektualna stimulacija 
predstavlja spodbujanje zaposlenih, da so kreativni in iščejo nove rešitve za težave, s katerimi 
se soočajo; individualna obravnava pa se nanaša na vodjo in njegovo pozornost, ki jo namenja 
svojim zaposlenim in jih obravnava na najboljši možen način (Hayati, Charkhabi in Naami, 
                                                     
9 Mugenda, O. M. in Mugenda, A. G. (2003). Research Methods: Qualitative and Quantitative approaches. 
Nairobi: African Centre for Technology Studies (ACTS) Press. 
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2014, str. 2). Transformacijski vodje vplivajo na zaposlene, na njihovo pripadnost in uspešnost 
tako, da jasno artikulirajo vizijo, spodbujajo sprejemanje skupnih ciljev in razvijajo posamezne 
zaposlene tako, da dosežejo svoj najvišji potencial (Pillai in Williams, 2004, str. 145).  
Bass in Avolio sta leta 1997 razvila vprašalnik za prepoznavanje stila vodenja – multifaktorski 
vprašalnik vodenja (angl. Multifactor Leadership questionnaire – MQL). V raziskavi bomo 
uporabili 18 trditev iz tega vprašalnika, ki se nanašajo na transformacijsko vodenje in zajemajo 
idealiziran vpliv, navdihujočo motivacijo, intelektualno stimulacijo in individualno obravnavo. 
Anketiranci ocenijo svoje strinjanje na petstopenjski lestvici, pri kateri 1 pomeni »Sploh se ne 
strinjam« in 5 pomeni »Zelo se strinjam«. Primera trditev sta »Moj vodja o prihodnosti govori 
z optimizmom« in »Moj vodja išče različne možnosti, ko rešuje težave«. 
 
5.2 Opis realiziranega vzorca 
Anketni vprašalnik je v celoti izpolnilo 160 respondentov. Med njimi je bila 101 ženska (63 %) 
in 59 moških (37 %). Približno polovica anketirancev (55 %) je starih od 26 do 35 let, četrtina 
anketirancev (25 %) od 36 do 45 let in desetina anketirancev (10 %) od 46 do 55 let, najmanj 
anketirancev pa je iz starostih razredov do 25 let (7,5 %) in nad 56 let (2,5 %). 
Največ respondentov je univerzitetno izobraženih (42,5 %). Srednjo šolo je zaključilo 31,3 % 
anketirancev, višjo šolo 16,9 %, anketirancev z zaključenim magisterijem ali doktoratom pa je 
bilo 9,4 %. Glede na poklicni položaj je največ respondentov (76,9 %) zaposlenih za nedoločen 
čas, sledijo anketiranci, ki so zaposleni za določen čas (14,4 %) in študenti (4,4 %). Najmanj 
anketirancev je samozaposlenih (2,5 %) in zaposlenih po avtorski ali podjemni pogodbi 
(1,9 %).  
Približno polovica respondentov (45 %) je trenutno zaposlenih v organizaciji, v kateri je število 
zaposlenih med 51 in 249. Skoraj tretjina anketirancev (29,4 %) je zaposlenih v organizaciji z 
250 ali več zaposlenimi, približno šestina anketirancev (16,3 %) v organizaciji z 11 do 50 






5.3 Preverjanje merskega instrumenta 
5.3.1 Zavzetost zaposlenih 
Tabela 1 prikazuje opisne statistike za indikatorje zavzetosti. Iz tabele je razvidno, da lahko 
indikatorje zavzetosti razdelimo v tri dimenzije: vitalnost, predanost in vpetost. Vse tri 
dimenzije so anketiranci ocenjevali na lestvici od 1 do 7.  
Prvo dimenzijo zavzetosti – vitalnost, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 5,3, kar pomeni, 
da pri delu v povprečju občutijo vitalnost enkrat tedensko. En izmed indikatorjev (Pri svojem 
delu prekipevam od energije) malce odstopa s povprečjem 5. Zanimivo pa je tudi, da je pri 
enem indikatorju (Pri delu se počutim svežega/-o in dejavnega/-no) minimalna vrednost 2, kar 
pomeni, da se vsi respondenti pri delu počutijo sveži in dejavni vsaj nekajkrat na leto. 
Koeficient asimetrije kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, kar nakazuje na to, da so 
respondenti večinoma izbirali odgovore, ki potrjujejo večjo stopnjo pogostosti. Koeficient 
sploščenosti kaže, da je pri dveh indikatorjih porazdelitev koničasta, pri enem (Pri svojem delu 
prekipevam od energije) pa sploščena. Interna zanesljivost dimenzije je dobra, saj je 
Cronbachov koeficient alfa 0,88. 
Drugo dimenzijo – predanost, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 5,2, kar pomeni, da pri 
delu v povprečju občutijo približno enkrat tedensko. En izmed indikatorjev (Moje delo je zame 
vir navdiha) izstopa z nižjim povprečjem 4,6. Koeficient asimetrije kaže, da je porazdelitev 
asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je porazdelitev enot sploščena. Interna 
zanesljivost dimenzije je dobra, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,89. 
Tretjo dimenzijo – vpetost, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 5,5, kar pomeni, da pri 
delu v povprečju občutijo vpetost približno enkrat tedensko. Koeficient asimetrije kaže, da je 
porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je porazdelitev enot 
koničasta. Interna zanesljivost dimenzije je dobra, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,85. 
Povprečje vseh indikatorjev za spremenljivko zavzetost je 5,3. Interna zanesljivost celotne pa 
spremenljivke je odlična, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,94, kar pomeni, da so indikatorji 




Tabela 5.1: Opisne statistike in Cronbachov koeficient alfa za zavzetost 
 
5.3.2 Zadovoljstvo z internim komuniciranjem 
Tabela 2 prikazuje opisne statistike za indikatorje zadovoljstva z internim komuniciranjem. V 
tabeli je prav tako razvidno, da lahko indikatorje zadovoljstva z internim komuniciranjem 
razdelimo v osem dimenzij: formalne informacije, komuniciranje z nadrejenim, horizontalno 
komuniciranje, neformalno komuniciranje, korporativno informiranje, komunikacijska klima, 
mediji komuniciranja in sestanki. Vseh osem dimenzij so anketiranci ocenjevali na lestvici od 
1 do 7. 
Prvo dimenzijo – formalne informacije, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 4,6, kar 
pomeni, da so v povprečju z formalnimi informacijami večinoma zadovoljni. Koeficient 
asimetrije kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je 
porazdelitev enot sploščena. Interna zanesljivost dimenzije je odlična, saj je Cronbachov 
koeficient alfa 0,9. 
Drugo dimenzijo – komuniciranje z nadrejenim, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 5,1, 
kar pomeni, da so v povprečju z komuniciranjem z nadrejenim večinoma zadovoljni. Koeficient 
asimetrije kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je 
porazdelitev enot koničasta, le pri enem indikatorju (Prepoznavanje mojega potenciala s strani 











Pri svojem delu 
prekipevam od energije.
160 1 7 4,99 1,385 -0,708 0,192 -0,101 0,381 0,883
Pri delu se počutim 
svežega /-o in dejavnega/-
no.
160 2 7 5,46 1,197 -0,869 0,192 0,186 0,381
Ko se zjutraj zbudim, se 
veselim svojega dela.
160 1 7 5,44 1,520 -1,022 0,192 0,447 0,381
Nad svojim delom sem 
navdušen/-a.
160 1 7 5,26 1,579 -0,800 0,192 -0,170 0,381 0,888
Moje delo je zame vir 
navdiha.
160 1 7 4,66 1,846 -0,435 0,192 -0,909 0,381
Ponosen/-na sem na 
delo, ki ga opravljam.
160 1 7 5,64 1,654 -1,027 0,192 -0,198 0,381
Srečen/-na sem, kadar 
intenzivno delam.
160 1 7 5,66 1,475 -1,271 0,192 1,110 0,381 0,854
Moje delo me kar 
potegne vase.
160 1 7 5,52 1,525 -1,237 0,192 0,878 0,381
Kadar delam, sem 
prevzet/-a nad delom.











neposredno nadrejenega) je sploščena. Interna zanesljivost dimenzije je odlična, saj je 
Cronbachov koeficient alfa 0,92. 
Tretjo dimenzijo – horizontalno komuniciranje, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 5,6, 
kar pomeni, da so v povprečju s horizontalnim komuniciranjem zadovoljni. Izstopa pa eden od 
indikatorjev (Pripravljenost sodelavcev, da sprejemajo kritiko) s povprečjem 4,9. Koeficient 
asimetrije kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je 
porazdelitev enot koničasta. Interna zanesljivost dimenzije je dobra, saj je Cronbachov 
koeficient alfa 0,89. 
Četrto dimenzijo – neformalno komuniciranje, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 4,6, 
kar pomeni, da so v povprečju z neformalnim komuniciranjem večinoma zadovoljni. Izstopa pa 
eden od indikatorjev (Količina govoric v moji organizaciji) s povprečjem 4. Koeficient 
asimetrije kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je 
porazdelitev enot koničasta, le pri enem indikatorju (Količina govoric v moji organizaciji) je 
sploščena. Interna zanesljivost dimenzije je dobra, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,79. 
Peto dimenzijo – korporativno informiranje, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 4,7, kar 
pomeni, da so v povprečju s korporativnim informiranjem večinoma zadovoljni. Koeficient 
asimetrije kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je 
porazdelitev enot sploščena, le pri enem indikatorju (Informacije o pravilih in predpisih dela) 
je koničasta. Interna zanesljivost dimenzije je dobra, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,88. 
Šesto dimenzijo – komunikacijska klima so anketiranci ocenili s povprečno oceno 4,8, kar 
pomeni, da so v povprečju s komunikacijsko klimo večinoma zadovoljni. Koeficient asimetrije 
kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je porazdelitev 
enot koničasta, le pri enem indikatorju (Koliko me komunikacija v organizaciji spodbuja, da 
prispevam k doseganju skupnih ciljev) je sploščena. Interna zanesljivost dimenzije je odlična, 
saj je Cronbachov koeficient alfa 0,96. 
Sedmo dimenzijo – mediji komuniciranja, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 5,2, kar 
pomeni, da so v povprečju z mediji komuniciranja večinoma zadovoljni. Koeficient asimetrije 
kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je porazdelitev 
enot koničasta, le pri enem indikatorju (Kakovost komuniciranja preko t. i. novih medijev) je 
sploščena. Interna zanesljivost dimenzije je odlična, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,9. 
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Osmo dimenzijo – sestanki, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 4,7, kar pomeni, da so v 
povprečju s sestanki večinoma zadovoljni. Izstopa pa eden od indikatorjev (Trajanje sestankov) 
s povprečjem 4,3. Koeficient asimetrije kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient 
sploščenosti pa kaže, da je porazdelitev enot koničasta, le pri enem indikatorju (Trajanje 
sestankov) je sploščena. Interna zanesljivost dimenzije je dobra, saj je Cronbachov koeficient 
alfa 0,87. 
Povprečje vseh indikatorjev za spremenljivko zadovoljstvo z internim komuniciranjem je 4,9. 
Interna zanesljivost celotne spremenljivke je odlična, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,95, 
kar pomeni, da so indikatorji te spremenljivke zelo zadovoljivi za regresijsko analizo. 
Tabela 5.2: Opisne statistike in Cronbachov koeficient alfa za zadovoljstvo z internim komuniciranjem 
 
N Min Max Povp.
Std. 
Odklon
INDIKATOR DIMENZIJA Stat. Stat. Stat. Stat. Stat. Stat. Std. Nap. Stat. Std. Nap.
Informacije o posledicah slabše 
opravljenega dela.
160 1 7 4,36 1,544 -0,605 0,192 -0,402 0,381
Informacije o tem, koliko moje delo 
prispeva k skupnem uspehu 
organizacije.
160 1 7 4,71 1,611 -0,618 0,192 -0,343 0,381
Informacije o tem, koliko je moje delo v 
moji organizaciji cenjeno.
160 1 7 4,48 1,719 -0,453 0,192 -0,652 0,381
Povratne informacijami o tem, kako 
dobro opravljam svoje delo.
160 1 7 4,77 1,653 -0,733 0,192 -0,158 0,381
Razpoložljivost mojega neposrednega 
nadrejenega.
160 1 7 5,36 1,564 -1,100 0,192 0,612 0,381
Koliko je moj nadrejeni seznanjen s 
težavami, s katerimi se srečujem pri delu.
160 1 7 4,98 1,590 -0,776 0,192 0,148 0,381
Koliko moj nadrejeni razume moje 
težave.
160 1 7 4,99 1,584 -0,749 0,192 0,020 0,381
Prepoznavanje mojega potenciala s strani 
neposredno nadrejenega.
160 1 7 4,94 1,691 -0,749 0,192 -0,194 0,381
Razpoložljivost sodelavcev. 160 1 7 5,74 1,054 -0,809 0,192 1,525 0,381
Komunikacija s člani mojega tima. 160 1 7 5,93 1,169 -1,409 0,192 2,901 0,381
Rezultati komuniciranja s sodelavci. 160 1 7 5,74 1,117 -1,012 0,192 1,665 0,381
Pripravljenost sodelavcev, da sprejemajo 
kritiko.
160 1 7 4,94 1,240 -0,734 0,192 0,652 0,381
Število odločitev, ki so sprejete na 
osnovi neformalnega komuniciranja.
160 1 7 4,68 1,315 -0,639 0,192 0,606 0,381
Količina govoric v moji organizaciji. 160 1 7 3,99 1,568 -0,376 0,192 -0,503 0,381
Količina časa, ki ga jaz v moji 
organizaciji namenim neformalnemu 
komuniciranju.
160 1 7 4,85 1,177 -0,571 0,192 0,608 0,381
Uporabnost informacij, ki se izmenjujejo 
preko neformalnega komuniciranja.
160 1 7 4,74 1,199 -0,624 0,192 0,774 0,381
Informacije o pravilih in predpisih dela. 160 1 7 4,89 1,417 -0,764 0,192 0,129 0,381
Informacije o finančnih rezultatih in 
uspehih moje organizacije.
160 1 7 4,79 1,463 -0,625 0,192 -0,018 0,381
Informacije o spremembah znotraj moje 
organizacije.
160 1 7 4,51 1,462 -0,538 0,192 -0,454 0,381
Informacije o zakonskih predpisih, ki 
vplivajo na poslovanje moje organizacije.























5.3.3 Transformacijsko vodenje 
Tabela 3 prikazuje opisne statistike za indikatorje transformacijskega vodenja. Koeficienta 
asimetrije in sploščenosti pokažeta, da so porazdelitve za vse indikatorje asimetrične v levo. V 
tabeli je prav tako razvidno, da lahko indikatorje transformacijskega vodenja razdelimo v štiri 
dimenzije: intelektualna stimulacija, idealiziran vpliv, navdihujoča motivacija in individualna 
obravnava. Vse štiri dimenzije so anketiranci ocenjevali na lestvici od 1 do 5. 
Prvo dimenzijo – intelektualna stimulacija, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 3,5, kar 
pomeni, da jih v povprečju njihove vodje pogosto intelektualno stimulirajo. Koeficient 
asimetrije kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je 
porazdelitev enot sploščena. Interna zanesljivost dimenzije je dobra, saj je Cronbachov 
koeficient alfa 0,82. 
Drugo dimenzijo – idealiziran vpliv, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 3,1, kar pomeni, 
da njihove vodje v povprečju občasno izkazujejo idealiziran vpliv. Koeficient asimetrije kaže, 
da je porazdelitev asimetrična v levo, koeficient sploščenosti pa kaže, da je porazdelitev enot 
sploščena, le pri dveh indikatorjih (Poudarja, kako pomembno je imeti dober namen in Vceplja 
mi občutek, da sem z njim/njo na ravni enakovrednega sogovornika) je koničasta. Interna 
zanesljivost dimenzije je odlična, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,91. 
Koliko komunikacija znotraj organizacije 
pomaga, da se počutim kot njen 
pomemben del.
160 1 7 4,74 1,485 -0,788 0,192 0,361 0,381
Koliko mi komunikacija znotraj 
organizacije pomaga, da se identificiram 
(poistovetim) z njo.
160 1 7 4,80 1,479 -0,690 0,192 0,110 0,381
Koliko komunikacija v 
organizaciji spodbuja organizacijske 
vrednote.
160 1 7 4,66 1,487 -0,646 0,192 0,050 0,381
Koliko me komunikacija v organizaciji 
spodbuja, da prispevam k doseganju 
skupnih ciljev.
160 1 7 4,78 1,529 -0,607 0,192 -0,198 0,381
Mediji internega komuniciranja (pisna 
sporočila, e-sporočila, intranet, verbalna 
komunikacija itd.).
160 1 7 5,21 1,271 -0,836 0,192 0,917 0,381
Možnost komuniciranja preko t.i. novih 
medijev (mobilni telefoni, telekonference, 
Skype itd.).
160 1 7 5,29 1,316 -0,793 0,192 0,445 0,381
Kakovost komuniciranja preko t.i. novih 
medijev (mobilni telefoni, telekonference, 
Skype itd.).
160 1 7 5,14 1,345 -0,548 0,192 -0,058 0,381
Načini, ki jih drugi izberejo za 
komunikacijo z mano.
160 1 7 5,22 1,085 -0,865 0,192 2,046 0,381
Organizacija sestankov, na katerih sem 
prisoten.
160 1 7 5,04 1,266 -0,611 0,192 0,725 0,381
Koristnost informacij, ki jih dobim na 
sestankih.
160 1 7 4,88 1,345 -0,649 0,192 0,433 0,381
Ali jaz na sestankih dobim informacije, 
ki so pomembne za opravljanje mojega 
dela pravočasno?
160 1 7 4,76 1,389 -0,591 0,192 0,137 0,381













Tretjo dimenzijo – navdihujoča motivacija, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 3,6, kar 
pomeni, da jih v povprečju njihove vodje pogosto navdihujoče motivirajo. Izstopa pa eden 
izmed indikatorjev (Govori o nepremagljivi viziji za prihodnost) s povprečjem 2,9. Koeficient 
asimetrije kaže, da je porazdelitev asimetrična v levo, razen pri že prej omenjenemu indikatorju, 
kjer je porazdelitev normalna. Koeficient sploščenosti kaže, da je porazdelitev sploščena. 
Interna zanesljivost dimenzije je dobra, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,84. 
Četrto dimenzijo – individualna obravnava, so anketiranci ocenili s povprečno oceno 3,2, kar 
pomeni, da jih v povprečju njihove vodje občasno individualno obravnavajo. Izstopa pa eden 
izmed indikatorjev (Obravnava me, kot da imam drugačne potrebe, sposobnosti in prizadevanja 
od ostalih članov kolektiva) s povprečjem 2,6. Koeficient asimetrije kaže, da je porazdelitev 
asimetrična v levo, razen pri že prej omenjenemu indikatorju, kjer je porazdelitev normalna. 
Koeficient sploščenosti pa kaže, da je porazdelitev enot sploščena. Interna zanesljivost 
dimenzije je dobra, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,76. 
Povprečje vseh indikatorjev za spremenljivko transformacijsko vodenje je 3,5. Interna 
zanesljivost celotne spremenljivke je odlična, saj je Cronbachov koeficient alfa 0,95. To 
pomeni, da so indikatorji te spremenljivke zelo zadovoljivi za regresijsko analizo, ki jo bomo 
izvedli v nadaljevanju. 
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Tabela 5.3: Opisne statistike in Cronbachov koeficient alfa za transformacijsko vodenje 
 
  
N Min Max Povp.
Std. 
Odklon
INDIKATOR DIMENZIJA Stat. Stat. Stat. Stat. Stat. Stat. Std. Nap. Stat. Std. Nap.
Ponovno preuči kritične 
predpostavke, da preveri njihovo 
ustreznost.
160 1 5 3,43 1,091 -0,527 0,192 -0,239 0,381
0,816
Me pripravi do tega, da gledam na 
probleme z različnih zornih kotov.
160 1 5 3,46 1,121 -0,448 0,192 -0,437 0,381
 Predlaga nove načine reševanja 
zadanih nalog.
160 1 5 3,48 1,093 -0,418 0,192 -0,568 0,381
Govori o najpomembnejših 
vrednotah in prepričanjih 
organizacije.
160 1 5 3,36 1,078 -0,446 0,192 -0,411 0,381
0,911
Mi vceplja občutek, da sem z 
njim/njo na ravni enakovrednega 
sogovornika.
160 1 5 3,90 1,100 -0,948 0,192 0,293 0,381
 Ravna na način, ki gradi moje 
spoštovanje do njega/nje.
160 1 5 3,76 1,092 -0,705 0,192 -0,177 0,381
Upošteva moralne in etične 
posledice posameznih odločitev.
160 1 5 3,71 1,073 -0,718 0,192 -0,002 0,381
 Kaže moč in zaupanje. 160 1 5 3,74 1,049 -0,647 0,192 -0,265 0,381
Poudarja, kako pomembno je imeti 
dober namen.
160 1 5 3,68 1,031 -0,602 0,192 0,005 0,381
Poudarja pomembnost kolektivne 
usmerjenosti v skupne cilje.
160 1 5 3,60 1,193 -0,600 0,192 -0,576 0,381
O prihodnosti govori z 
optimizmom.
160 1 5 3,75 1,028 -0,572 0,192 -0,361 0,381
0,84
O ciljih, ki jih je potrebno doseči, 
govori z velikim zanosom.
160 1 5 3,79 0,946 -0,524 0,192 -0,355 0,381
Govori o nepremagljivi viziji za 
prihodnost.
160 1 5 2,94 1,185 0,007 0,192 -0,942 0,381
Izraža zaupanje, da bodo cilji 
doseženi.
160 1 5 3,76 1,037 -0,571 0,192 -0,399 0,381
Svoj čas preživlja tako, da uči in 
usmerja zaposlene.
160 1 5 3,19 1,209 -0,194 0,192 -0,889 0,381
0,755
Me pogosteje obravnava kot 
samostojno osebo in ne samo kot 
člana kolektiva.
160 1 5 3,65 1,123 -0,705 0,192 -0,069 0,381
Me obravnava, kot da imam 
drugačne potrebe, sposobnosti in 
prizadevanja od ostalih članov 
kolektiva.
160 1 5 2,56 1,164 0,113 0,192 -1,071 0,381
Mi pomaga razviti moje 
sposobnosti.


















Za ugotavljanje vpliva neodvisnih spremenljivk smo uporabili multiplo linearno regresijsko 
analizo, saj predpostavljamo, da med odvisno in neodvisnima spremenljivkama obstaja linearna 
zveza. Z multiplo linearno regresijo smo preverili, kako neodvisni spremenljivki – zadovoljstvo 
z internim komuniciranjem in transformacijsko vodenje, vplivata na odvisno spremenljivko – 
zavzetost.  
Koeficient multiple korelacije R = 0,531, kar pomeni, da je linearna povezanost med 
zavzetostjo in neodvisnima spremenljivkama srednje močna. Vrednost determinacijskega 
koeficienta R2 = 0,282, kar pomeni, da neodvisni spremenljivki pojasnita 28,2 % variabilnosti 
odvisne spremenljivke. Model je statistično značilen (p = 0,000 <  = 0,05), to pa pomeni, da 
na zavzetost vpliva vsaj ena izmed neodvisnih spremenljivk, ki so vključene v model.  
Na zavzetost statistično značilno (p = 0,000 <  = 0,05) vpliva le spremenljivka »zadovoljstvo 
z internim komuniciranjem«, pri čemer ima nanjo pozitiven vpliv ( = 0,562). Spremenljivka 
»transformacijsko vodenje« nima statistično značilnega vpliva (p = 0,669 >  = 0,05), je pa 
zanimivo njen vpliv negativen ( = –0,043). 
Na podlagi regresijske analize sklepamo, da zadovoljstvo z internim komuniciranjem vpliva na 























Regresijska analiza je pokazala, da ima zadovoljstvo z internim komuniciranjem statistično 
značilen vpliv na zavzetost zaposlenih. Na osnovi tega lahko našo prvo hipotezo potrdimo. 
Podobno kot Yates (2006) ugotavljamo, da učinkovito interno komuniciranje vodi v večjo 
stopnjo zavzetosti zaposlenih. Kot sta v nedavni raziskavi ugotovili Tkalac Verčič in Pološki 
Vokić (2017), ima zadovoljstvo z internim komuniciranjem pomembno vlogo pri visoki 
zavzetosti zaposlenih tako kot povezan koncept in tudi kot predhodnik zavzetosti. Učinkovito 
interno komuniciranje namreč vodi v zadovoljstvo z internim komuniciranjem, to pa v večjo 
zavzetost zaposlenih.  
Ugotovitev je skladna tudi s predhodnimi raziskavami, da učinkovito interno komuniciranje 
služi kot koristen delovni vir, na katerega se zaposleni odzovejo z zavzetostjo (Karanges in 
drugi, 2014; 2015). »Ko organizacije pravočasno in odprto delijo bistvene, celotne, relevantne 
in resnične informacije z zaposlenimi, spodbujajo participacijo zaposlenih in prenašajo 
uravnotežene informacije, ki so odprte za nadzor zaposlenih in prevzamejo odgovornost, se 
bodo zaposleni bolj verjetno počutili zavzete« (Jiang in Men, 2017, str. 238). Skladno s teorijo 
družbene menjave in modelom delovnih zahtev ter virov dobro zgrajen sistem internega 
komuniciranja služi kot ključni delovni vir, ki zaposlenim ne le olajša upravljanje z različnimi 
delovnimi zahtevami, pač pa tudi obogati njihovo življenje izven dela in kadar zaposleni 
zaznavajo, da ima njihovo zasebno življenje koristi od delovnih izkušenj, bodo to povrnili 
delodajalcu z zavzetostjo (Jiang in Men, 2017, str. 226). Ugotovitev je skladna s predhodnimi 
izsledki Rothbardove (2001) ter idejo integriranega modela delovne zavzetosti (Bakker in 
Demerouti, 2008). Obogatitev zasebnega življenja s strani dela ima pozitiven vliv na zavzetost 
zaposlenih. Vse, kar se zaposlenim dogaja na delovnem mestu – pridobljeno znanje in 
spretnosti, čustva sreče in zadovoljstva, osebna izpolnitev, dosežki in uspeh, se prenese tudi na 
njihovo zasebno življenje in ga tako bogati. Kadar do tega pride, postanejo zaposleni bolj 
pozorni, vpeti in predani tudi svojemu delu (Jiang in Men, 2017, str. 238). 
Nasprotno pa ne moremo potrditi druge hipoteze, da na zavzetost vpliva transformacijsko 
vodenje. Regresijska analiza je namreč pokazala, da spremenljivka »transformacijsko vodenje« 
nima statistično značilnega vpliva, še bolj zanimivo pa je, da je njen vpliv nasprotno od 
pričakovanega negativen. Ugotovitev ni skladna s predhodnimi raziskavami, ki so med 
konceptoma potrdile pozitivno povezavo (Zhu in drugi, 2009; Tims in drugi, 2011; Kovjanic in 
drugi, 2013; Breevaart in Bakker, 2017). Anketiranci so indikatorje transformacijskega vodenja 
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ocenili s povprečno oceno 3,5 na lestvici od 1 do 5, kar pomeni, da njihovi vodje izkazujejo 
elemente transformacijskega vodenja v povprečju občasno do pogosto.  
Hipotezo smo oblikovali na osnovi predpostavke, da lahko vedenja, ki jih izkazujejo 
transformacijski vodje, kot je na primer podpiranje potreb zaposlenih ali navduševanje z 
optimistično vizijo prihodnosti, služijo kot dragocen delovni vir (Breevaart in Bakker 2017). 
Transformacijski vodje naj bi spodbujali zavzetost zaposlenih s tem, ko povečujejo optimizem 
zaposlenih, njihovo odgovornost, smiselnost in inovativno vedenje ter jasno sporočajo vizijo, 
zaposlenim nudijo čustveno podporo in opazijo njihov prispevek (Carasco-Saul in drugi, 2015). 
Transformacijski vodje ustvarjajo delovno okolje, ki ga zaposleni zaznavajo kot smiselnega, je 
bogato z delovnimi viri in spodbuja zaposlene k njihovi aktivni uporabi in povečanju, hkrati pa 
s svojim navdihom in stimulacijo povečujejo tudi osebne vire zaposlenih, kar naj bi vodilo v 
večjo zavzetost zaposlenih. A z našo raziskavo tega ne potrjujemo. Morda je pomembna tudi 
ugotovitev Zhuja in drugih (2009), da pomembno vlogo pri vplivu transformacijskega vodenja 
na zavzetost igrajo osebne značilnosti posameznikov. Avtorji ugotavljajo, da imajo prav 
značilnosti posameznika vlogo moderatorja med transformacijskim vodenjem in zavzetostjo – 
razmerje med transformacijskim vodenjem in zavzetostjo zaposlenih je močnejše, ko so 
značilnosti posameznika bolj pozitivne (kot so na primer prevzemanje pobude, odgovornost, 
kritično razmišljanje) (Zhu in drugi, 2009), česar pa v raziskavo nismo vključili. 
 
6.2 Omejitve empirične raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje  
V izvedeni raziskavi smo se srečali z določenimi omejitvami, ki do neke mere onemogočajo 
razumevanje in interpretacijo problematike, ki smo jo raziskovali v okviru raziskovalnega dela. 
Prvo omejitev predstavlja nereprezentativen vzorec, kar posledično onemogoča posploševanje 
ugotovitev raziskave na celotno populacijo. Od 160 respondentov je na vprašalnik odgovorilo 
precej večje število žensk, skupno 63 % žensk in 36 % moških. Neustrezna pa je tudi starostna 
struktura, saj število anketirancev do 35 let zajema 62,5 % vzorca in nad 46 let le 12,5 %.  
Merski instrumenti za merjenje opredeljenih spremenljivk so se izkazali za zanesljive, vendar 
pa je raziskava vseeno imela drugo omejitev, in sicer visoko stopnjo tveganja pri potrjevanju 
ene hipoteze, ki je bila v predhodnih raziskavah potrjena. Visoka stopnja tveganja se je pokazala 
pri merjenju vpliva transformacijskega vodenja na zavzetost.  
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Ena izmed pomembnih omejitev je tudi prepletenost konceptov zavzetosti in internega 
komuniciranja. V izvedeni raziskavi zaradi uporabe transverzalne raziskave ni bilo mogoče 
zajeti učinka morebitnih sprememb strategij internega komuniciranja. Nezanemarljiva pa je tudi 
omejitev z vidika samoocenjevanja anketirancev, pri čemer se lahko pojavi pristranskost 
zaposlenih pri odgovarjanju na določena vprašanja. 
V prihodnjih raziskavah bi se lahko omenjenim omejitvam izognili s pridobitvijo večjega 
vzorca, s čimer bi lažje zagotovili reprezentativnost vzorca. Večji oziroma bolj reprezentativen 
vzorec pa bi pripomogel k upravljanju visokega tveganja pri potrjevanju hipoteze. Na ta način 
bi dobili ustreznejše rezultate, ki bi izboljšali interpretacijo in razumevanje vpliva dejavnikov 
na zavzetost.  
V prihodnjih raziskavah bi bilo zanimivo izvesti longitudinalno študijo na primeru 
posameznega podjetja, kjer bi v preučevanje lahko vključili tudi dejanske komunikacijske 
prakse in nato merili vpliv morebitnih intervencij ali sprememb strategij. Za nadaljnje 
raziskovanje bi bilo zanimivo tudi bolj poglobljeno pogledati vpliv posameznih dimenzij 
izbranih spremenljivk na zavzetost in tudi na njene posamezne dimenzije. Tako na primer 
Tkalac Verčič in Pološki Vokić (2017) ugotavljata, da imajo najpomembnejši vpliv na zavzetost 
dimenzije zadovoljstva s povratnimi informacijami, zadovoljstva z neformalnim 
komuniciranjem in zadovoljstva s sestanki. Zelo zanimivo bi bilo tudi še podrobneje pogledati 
vpliv vodij na zavzetost v sklopu komuniciranja oziroma kako vodje vplivajo na zavzetost z 






Organizacije se v konkurenčnem okolju spoprijemajo z novimi izzivi, kot so na primer 
povečana finančna nestabilnost, nove tehnologije in drugačne vrednote med mladimi 
zaposlenimi, in zavzetost zaposlenih je postala eden izmed pomembnih konceptov, ki bi lahko 
pomagal organizacijam bolje izkoristiti potencial zaposlenih (Burke in drugi, 2013, str. 193). 
Da so organizacije v sodobnem svetu lahko učinkovite in konkurenčne, morajo poskrbeti, da 
zaposleni na delovnem mestu uporabijo vse svoje zmogljivosti (Bakker in drugi, 2011, str. 5). 
Zavzeti zaposleni so visoko energični, posvečeni svojemu delu, ki ga občutijo kot pomembno 
in smiselno, ga opravljajo z vnemo in so nanj osredotočeni. Raziskave potrjujejo povezanost 
zavzetosti s številnimi pozitivnimi organizacijskimi posledicami, kot so zadovoljstvo strank, 
manjši absentizem, in celo pozitivnimi finančnimi rezultati. Prav zato je preučevanje 
predhodnih pogojev in dejavnikov zavzetosti tako zanimivo, saj te lahko služijo kot implikacija 
menedžmentu za dvig nivoja zavzetosti zaposlenih. 
V magistrskem delu smo v luči teorije družbene menjave in na podlagi modela delovnih zahtev 
in virov preučevali dva izbrana dejavnika in njun vpliv na zavzetost. Tako interno 
komuniciranje kot vodenje lahko služita kot pomemben in koristen delovni vir in vodita v 
zavzetost zaposlenih. Ključna ideja je, da ko zaposleni prejme visoko cenjene vire od 
delodajalca, bo to povrnil tako, da bo v svoje delo vložil več svojih fizičnih, kognitivnih in 
čustvenih virov oziroma bo bolj zavzet (Saks 2006). Interno komuniciranje prenese vrednote 
organizacije na zaposlene, spodbuja razumevanje zaposlenih o ciljih organizacije in omogoča, 
da se zaposleni identificirajo z organizacijo. Pomembno je za gradnjo transparentnosti med 
vodstvom in zaposlenimi, gradi zaupanje in pri zaposlenih ustvarja kredibilnost. Kot ugotavlja 
Yates (2006, str. 71), imajo podjetja z učinkovitim internim komuniciranjem večjo stopnjo 
zavzetih zaposlenih. To potrjujemo tudi z našo raziskavo, saj učinkovito interno komuniciranje, 
ki ima kot posledico visoko zadovoljstvo zaposlenih z internim komuniciranjem, vodi v višjo 
zavzetost zaposlenih. Na podlagi rezultatov tako torej našo prvo hipotezo, da višje kot je 
zadovoljstvo zaposlenih z internim komuniciranjem, višja je zavzetost zaposlenih, potrjujemo.  
Nasprotno pa z raziskavo nismo potrdili druge hipoteze, da ima transformacijsko vodenje 
pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih. Vodje igrajo pomembno vlogo pri vzpostavljanju 
delovnega okolja, v katerem se zaposleni počutijo energični in vključeni ter s tem vplivajo na 
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zavzetost zaposlenih. Serrano in Reichard (2011) navajata štiri področja, po katerih lahko vodje 
ohranjajo in povečujejo zavzetost zaposlenih, to so ustvarjanje smiselnega in motivirajočega 
dela, podpiranje in usposabljanje zaposlenih, krepitev osebnih virov zaposlenih ter spodbujanje 
dobrih odnosov s sodelavci, ki služijo v zadovoljstvo in podporo. Transformacijski vodje po 
idealiziranem vplivu, po katerem vzbujajo zaupanje, navdihujoči motivaciji, s katero 
zagotavljajo pomen in izzive pri delu zaposlenih, intelektualni stimulaciji, s katero spodbujajo 
prilagodljivost in kreativnost zaposlenih ter individualni obravnavi, s katero odgovarjajo na 
specifične potrebe zaposlenih, pokrivajo vsa ta področja, zato smo pričakovali, da bo imelo 
tranformacijsko vodenje pozitiven vpliv na zavzetost, a rezultati tega niso potrdili. Ugotovitev 
ni skladna s predhodnimi raziskavami, ki so med konceptoma potrdile pozitivno povezavo. 
Razlog morda tiči v osebnih značilnosti posameznikov. Zhu in drugi (2009) namreč ugotavljajo, 
da imajo prav značilnosti posameznika vlogo moderatorja med transformacijskim vodenjem in 
zavzetostjo – razmerje med transformacijskim vodenjem in zavzetostjo zaposlenih je močnejše, 
ko so značilnosti posameznika bolj pozitivne. Vsekakor bi bilo v nadaljnjih raziskavah smiselno 
zajeti širši vzorec in vključiti osebnostne značilnosti posameznika oziroma osebne vire in na 
tak način preveriti povezavo med konceptoma. 
Raziskava ponuja pomembno implikacijo za menedžment, da z internim komuniciranjem lahko 
vplivamo na stopnjo zavzetosti zaposlenih. Kljub temu da obstajajo številni situacijski, 
osebnostni in organizacijski dejavniki, pa tudi individualne razlike med posameznimi 
zaposlenimi, lahko učinkovite komunikacijske prakse, ki vodijo v zadovoljstvo z internim 
komuniciranjem, posledično vplivajo na višjo stopnjo zavzetost. V prihodnjih študijah bi bilo 
zanimivo preučiti vpliv posameznih komunikacijskih praks ali sprememb strategij internega 
komuniciranja z longitudinalno študijo in večji poudarek posvetiti tudi vplivom posameznih 
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